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1. Einführung 
„Personalentwicklung ist zur Schlüsselfunktion im Bemühen um die Sicherung der 
Existenz der Unternehmen und die Erhaltung der Beschäftigungsfähigkeit der arbeiten-
den Menschen geworden. (…) Die notwendige Bewältigung wachsender Komplexität 
und Dynamik geht durch das Nadelöhr systematischer Personalentwicklung. (...) Die 
Personalentwicklung ist herausgefordert, die Menschen lernend zu befähigen, sich in 
der veränderungsreichen Welt der Arbeit zurechtzufinden.“1 Die Personalentwicklung 
(ab hier: PE) hat sich als eigenständige personalwirtschaftliche Funktion, als Begriff 
und auch als eigenständiges Gebiet innerhalb der Personalwirtschaft etabliert. Ihre Be-
deutung ist, gemessen am Anteil der Diskussionsinhalte in der Literatur, kontinuierlich 
gestiegen.2 „Eine Analyse der Zeitschrift „Personalführung“ zeigt beispielsweise, dass 
seit 1992 jeder fünfte Artikel das Themenfeld Personalentwicklung betraf, was eine 
deutliche Steigerung gegenüber den Vorjahren darstellt; kein anderes Thema – auch 
nicht die „Personalführung“ selbst – stand hier so oft im Mittelpunkt der Betrachtun-
gen.“3 
 
„In 2007, firms spent around 27 billion Euros on training and approximately 80% of 
employees´ training is at least co-financed by employers.“4 Die Existenz der PE als per-
sonalwirtschaftliche Funktion in gewinmaximierenden Unternehmen aber auch die ho-
hen Kosten, die im Zusammenhang mit der PE in Kauf genommen werden verlangen 
nach einer ökonomischen Analyse im Sinne einer Frage nach der Sinnhaftigkeit und der 
ökonomischen Rationalität dieser personalwirtschaftlichen Funktion. "Weil Personal-
entwicklung sowohl eine enorme finanzwirtschaftliche, personalwirtschaftliche als auch 
strategisch bedeutsame Funktion >reifer< Unternehmen darstellt, muss die Erforschung 
der Personalentwicklung systematisch vorangetrieben werden."5 
                                                   
1
  Becker (2009; S. 1f). 
2
  Vgl. hierzu auch Becker (2006; S. 226). 
3
  Mudra (2004; S. 2): Dabei muss angemerkt werden, dass die Zeitschrift Personalführung nicht als 
wissenschaftliche Zeitschrift zu sehen ist. 
4
  Goerlitz (2009; S. 4). 
5
  Becker (2009; S. 23). 
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Bisherige Untersuchungen beschäftigen sich meist mit Einzelproblemen wie z.B. dem 
Problem der Finanzierung und der Investitionssicherung.6 Die Frage nach Sinn und 
Notwendigkeit der PE aus Sicht des Unternehmens wurde bislang kaum diskutiert. Vor-
handene ökonomisch orientierte Arbeiten wie z.B. ALEWELL (1997) oder KRÄKEL (1997) 
greifen einzelne Fragestellungen (Finanzierung bzw. Karrierepolitik) oder Teilfunktio-
nen der PE heraus. Eine ökonomisch-theoretische Betrachtung der gesamten PE zum 
Nachweis von deren ökonomischer Rationalität fehlt noch. Es ist Intention dieser Ar-
beit, die PE in diesem Sinne ökonomisch zu analysieren. 
Vor der Betrachtung des Status´ der Diskussion der Personalentwicklung wird im fol-
genden die Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit erklärt und der Aufbau der Un-
tersuchung beschrieben. 
1.1. Problemstellung und Ziel der Arbeit 
Die aktuelle Literatur zum Thema PE ist eher pragmatisch orientiert.7 Die Diskussionen 
beziehen sich meist auf die operative Ebene der PE, auf Einzelprobleme (einzelne Ziel-
gruppen, Methoden, Einflussfaktoren …) und auf aktuelle Trends (Employability, de-
mografischer Wandel, Globalisierung …).8 Diese berechtigten Diskussionen wurden 
und werden in Lehrbüchern und Artikeln unter praxisorientierten Gesichtspunkten ge-
führt, eine theoretische Reflektion fehlt jedoch meist. Die in der praxisorientierten Lite-
ratur angegebenen Ziele der PE weisen jedoch darauf hin, dass es sich um eine be-
triebswirtschaftlich intendierte Funktion handelt. „Personalentwicklung ist eine betrieb-
liche Funktion, die ihren Auftrag aus den Unternehmenszielen ableitet.“9 
Eine ökonomische Rationalität im theoretischen Sinne lässt sich daraus noch nicht ab-
leiten. Diese ist auf den ersten Blick zu hinterfragen, da Unternehmen durch die Finan-
zierung der Vermittlung von Humankapital, das wiederum nicht oder nur rudimentär an 
das Unternehmen gebunden werden kann, ein hohes Risiko eingehen. Hieraus lässt sich 
die Notwendigkeit eines Nachweises der ökonomischen Rationalität der PE ableiten. 
                                                   
6
  Exemplarisch seien vor allem die Werke von Alewell (1997) und Mroß (2001) genannt. Auch die 
Lehrbücher zur Personalökonomie von Wolff/Lazear (2001) und Backes-Gellner/Wollf/Lazear (2001) 
gehen bei ihrer Behandlung von Fragen zu Themen der PE auf diese Problematik ein. 
7
  Eine genaue Arbeitsdefinition des Begriffs „Personalentwicklung“ erfolgt im Folgeabschnitt. Hier 
genügt zunächst das umgangssprachliche Verständnis. 
8
  Auf diese Trends wird im Schlusskapitel genauer eingegangen, von daher soll hier die Aufzählung 
ohne weitere Angaben genügen. 
9
  Becker (2005a; S. 1). 
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Als These wird deswegen formuliert, dass Unternehmen mit der Durchführung der PE 
ökonomisch-rational handeln. PE als Konstrukt aus qualifikationsvermittelnden, infor-
mationsaufdeckenden und anreiz-setzenden Maßnahmen entspricht dem Postulat der 
ökonomischen Rationalität. 
Zunächst wird gefragt, warum Unternehmen überhaupt PE als personalwirtschaftliche 
Funktion anbieten. Diese erste Fragestellung weicht vom klassischen Investitionskalkül 
ab und zielt eher auf den Zusammenhang zwischen Humankapitalknappheit und der 
Personalentwicklung. 
Basis ist das neoklassische Grundmodell eines Arbeitsmarktes mit einer atomistischen 
Struktur. Unter den Bedingungen vollkommener Information, Sicherheit, Risikoneutra-
lität und Rationalität aller Akteure ist davon auszugehen, dass das Wertgrenzprodukt 
des einzelnen Arbeitnehmers bekannt ist und seinem Gleichgewichtslohn entspricht, der 
von einzelnen Akteuren nicht beeinflussbar ist. Die Marktteilnehmer haben eine voll-
ständige Präferenzordnung.10 Arbeitsverträge können jederzeit ohne Kosten abgeschlos-
sen und beendet werden. Am Arbeitsmarkt sind alle Arbeitnehmer homogen, insbeson-
dere gleich qualifiziert und in ausreichender Zahl vorhanden. In einem solchen idealen 
Markt wäre PE eine überflüssige, ökonomisch irrationale Funktion. 
Für die real beobachtbare personalwirtschaftliche Funktion ist daher von realen Markt-
unvollkommenheiten bzw. - fehlern auszugehen:11 
Vielen Arbeitnehmern stehen deutlich weniger Arbeitgeber gegenüber, und es herrschen 
Informationsasymmetrien bezüglich zahlreicher Faktoren wie z.B. des quantitativen und 
qualitativen Bedarfs an Mitarbeitern. Gleichzeitig existieren Knappheiten am Arbeits-
markt bezüglich qualifizierter Arbeitnehmer, die weder homogen noch vollständig mo-
bil sind. Die Annahme der ständigen Übereinstimmung von Wertgrenzprodukt  und 
Entlohnung wie auch eines durch Angebot und Nachfrage determinierten Gleichge-
wichtslohnes wird durch eine nach unten starre Entlohnung aufgehoben.12 Schlussend-
lich widerlegen auch empirisch fundierte Segmentationsansätze die Annahme eines ein-
heitlichen Arbeitsmarktes mit gleichen Bedingungen für alle Marktteilnehmer.13 
                                                   
10
  Vgl. Ericson (2005; S. 9f) oder Zacher (2003; S. 20ff). 
11
  Vgl. z.B. Scholz (2000; S. 390). 
12
  Grund für diese Rigidität sind tarifliche oder gesetzliche Regelungen. 
13
  Auf diese Ansätze wird im Verlauf der Arbeit detailliert eingegangen. 
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Diese beobachtbaren Abweichungen vom neoklassischen Grundmodell liefern erste 
Hinweise auf die Notwendigkeit von Qualifizierungsaktivitäten. Auch die tarifvertragli-
chen und gesetzlichen Restriktionen, die einen beliebigen Austausch der Mitarbeiter bei 
neuen Qualifikationsanforderungen verhindern und dadurch die Unternehmen an die 
Mitarbeiter binden, lassen Rückschlüsse auf die Notwendigkeit einer internen Anpas-
sung der vorhandenen Qualifikationen zu. 
 
Danach wird untersucht, warum im Rahmen der PE Maßnahmen zur Qualifizierung und 
Maßnahmen zur Gestaltung der Laufbahn der Mitarbeiter durchgeführt werden. Auch 
hier geht es weniger um die Berechnung einer positiven Rendite für die Investoren, son-
dern vielmehr um den Nachweis der Rationalität der Ausgestaltung der PE in Unter-
nehmen. 
 
Die Fragestellungen können also unterteilt werden in eine ex-ante-Fragestellung, warum 
PE betrieben wird bzw. warum PE in der gegebenen Form ökonomisch rational ist, und 
in die Folgefragen der Implementierung von PE in Unternehmen. 
 
 
Abbildung 1: Ökonomische Fragestellungen zur Personalentwicklung 
 
Es handelt sich in dieser Arbeit nicht um eine betriebswirtschaftliche Betrachtung im 
Sinne einer Kosten-Nutzen- oder Investitionsrechnung, sondern um eine heuristisch-
modellhafte Untersuchung des Verhaltens des (metholologischen) Individuums 
´Unternehmen´.14 Die Perspektive anderer betroffener Arbeitsmarktteilnehmer wird hier 
ausgeklammert. Der Aspekt ´Humankapitalinvestiton´ wird nicht im Sinne einer Rendi-
                                                   
14
  Ein Beispiel für eine Betrachtung der PE als Investition liefern Glazinski/Schulte-Mathmann (2006). 
Ökonomische Analyse
der Personalentwicklung
Ex-ante-Fragestellung:
Ökonomische 
Rekonstruktion
Ex-post-Fragestellung:
Finanzierung, Investition
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teberechnung betrachtet. Vielmehr wird analysiert, inwiefern die PE und ihre Ausgestal-
tung die Rationalität der unternehmerischen Investitionen unterstützen. 
Im Sinne der institutionenökonomischen Forschung wird die PE ökonomisch analysiert, 
um ihre Rationalität im Sinne der verwendeten Theorien nachzuweisen. Dies geschieht 
auch unter Rückgriff auf Beobachtungen aus der Realgeschichte der PE. Die Ableitung 
von ökonomischen Zielsetzungen der PE aus den realen Entwicklungen ist deswegen 
Teilziel der Arbeit. Weiteres Teilziel ist die Fortsetzung dieser Zeitlinie in die Zukunft 
und die Ableitung von Konsequenzen für die PE sowie deren ökonomische Interpretati-
on.15 
Im Folgenden wird der Aufbau der Arbeit dargestellt. 
1.2. Aufbau der Untersuchung 
Auf Basis einer Arbeitsdefinition der PE wird dargestellt, inwieweit PE bereits theore-
tisch fundiert ist. 
Ein realgeschichtlicher Überblick liefert Hinweise auf betriebswirtschaftliche Begrün-
dungen für die PE oder einzelner Teilbereiche. Diese Befunde i.V.m. den Defiziten des 
realen Arbeitsmarktes gegenüber einem vollkommenen Arbeitsmarkt liefern Hinweise 
auf die ökonomischen Fragestellungen und daraus folgend auf die anzuwendenden The-
orien. 
Aufgrund der Knappheiten und der Informationsasymmetrien bezüglich der benötigten 
Qualifikationen werden Investitionen in das Humankapital der Arbeitnehmer notwen-
dig. Mit Hilfe der Humankapitaltheorie und ihrer Weiterentwicklungen lässt sich die 
Frage nach der Finanzierung und der optimalen Investition beantworten. Gleichzeitig 
liefert die Humankapitaltheorie Hinweise auf die Notwendigkeit und Gestaltung von 
Anreizen. 
Knappheiten am externen Arbeitsmarkt führen zur Frage des Zukaufs oder der Selbster-
stellung bezüglich des geforderten Humankapitals, für deren Beantwortung die Trans-
aktionskostentheorie ein adäquates Instrument darstellt. Hierdurch wird die Analyse 
gleichzeitig um einen Marktbezug erweitert. 
Schließlich liefert die Theorie impliziter Verträge Hinweise zur Diskussion von Anrei-
zen vor allem in Verbindung mit den beobachtbaren und nicht mit der neoklassischen 
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  Dabei verbleibt die Analyse auf der Metaebene und fragt nach dem Sinn und der Rationalität der PE 
insgesamt, ohne Hinweise auf die Gestaltung der operativen Ebene zu geben. 
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Theorie vereinbaren Segmentation des Arbeitsmarktes und der damit verbundenen Un-
gleichbehandlung der Arbeitnehmer in Abhängigkeit von deren Eigenschaften. 
Schlussendlich werden die Befunde verwendet, um Hinweise für die PE unter Berück-
sichtigung aktueller Trends, die den Arbeitsmarkt nachhaltig beeinflussen, zu geben. 
Dies setzt die zeitorientierte Linie der realgeschichtlichen Betrachtung und der empi-
risch fundierten Segmentationstheorien fort.  
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2. Status der theoretischen Betrachtungen der Personalentwicklung 
Vor der eigentlichen ökonomischen Analyse der PE werden die zentralen Begriffe der 
Arbeit erläutert und der bisherige Stand der Theoriebildung zu diesem Thema umris-
sen.16 Die PE ist als personalwirtschaftliche Funktion in die Theorieentwicklung der 
Personalwirtschaftslehre (ab hier: PWL) eingebettet. Deshalb wird kurz auf den aktuel-
len Stand der personalwirtschaftlichen Theoriebildung eingegangen. 
2.1. Begriffsklärung und Präzisierung des Untersuchungsobjekts 
„Der Begriff der Personalentwicklung ist von großer Heterogenität und Unschärfe ge-
kennzeichnet.“17 Eine eindeutige Festlegung ist jedoch nötig, um eine exakte Abgren-
zung zu anderen personalwirtschaftlichen Funktionen zu schaffen und den Gegenstand 
der ökonomischen Analyse genau zu spezifizieren. Basis dieser Festlegung sind Be-
griffsdefinitionen aus personalwirtschaftlichen Lehrbüchern und aus Lehrbüchern zu PE 
selbst, auch wenn diese nur teilweise eine konkrete theoretische Basis haben. Sie genü-
gen zur Begriffsabgrenzung und zur Verdeutlichung der Uneinheitlichkeit eben dieser 
Definitonen.18 
Abgrenzungskriterien für diese Arbeit sind u.a. die Inhalte, die zeitliche Dimension, der 
Geltungsbereich, der Entwicklungsbegriff, die Zielsetzung, die Objekte und die Ab-
grenzung zur Organisationsentwicklung.19 
 
                                                   
16
  Hier ist die Personalentwicklung als personalwirtschaftliche Funktion und ganzes Gebilde gemeint, 
die erst nach der Mitte des 20. Jahrhunderts aufkam, nicht die einzelnen Teilbereiche, die eine längere 
reale und theoretische Historie aufweisen. 
17
  Becker (2009; S. 3); Vgl. auch Becker (2005a; S 6ff). 
18
  Eine Sammlung von Definitionen zeigen Neuberger (1994;S. 4f), Becker (2009; S. 5f) und umfassend 
Mudra (2004; S. 137ff). Eine repräsentative Auswahl von Lehrbüchern zur Personalwirtschaftslehre 
aus der Vielzahl der angebotenen Werke erscheint nach objektiven Kriterien kaum möglich. 
Knoll/Plessow geben in ihrer Analyse personalwirtschaftlicher Literatur jedoch eine Auswahl vor, die 
Basis für die weiteren Ausführungen ist. Vgl. zu diesem Abschnitt Knoll/Plessow (1996, S. 4ff). Die 
Beschränkung bezieht sich auf die Verfügbarkeit einer aktuellen Auflage als Hnweis für die Fortfüh-
rung des jeweiligen Werkes. Exemplarisch für personalwirtschaftliche Lehrbücher, in denen Personal-
entwicklung als personalwirtschaftliche Funktion umfassend behandelt wird, seien genannt: Drumm 
(2005), Hentze (2001), Berthel (1997), Bühner (2005), Jung (2005 und 2008), Oechsler (2006), 
Scherm (2003) oder Scholz (2000). Personalentwicklung ist auch Thema in Managementlehrbüchern 
wie z.B. Staehle (1999). Beispiele für Lehrbücher zum Thema Personalentwicklung sind Becker 
(2009), Neuberger (1994) oder Mudra (2004). 
19
  Dabei wird nicht auf einzelne Maßnahmen eingegangen. Auflistungen von Maßnahmen im Rahmen 
der Personalentwicklung finden sich in allen genannten Quellen. Exemplarisch sei Becker (2002; S. 6 
und S. 90ff) genannt. Hier werden die einzelnen Maßnahmen gut strukturiert den Teilbereichen der 
Personalentwicklung zugeordnet. 
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Inhalt: Zur PE werden qualifizierende Maßnahmen (Aus- und Weiterbildung) sowie die 
Karriereentwicklung (Karriere-, Nachfolge- oder Laufbahnplanung, Förderung) ge-
zählt.20 Ergänzend werden informationsaufdeckende Verfahren (z.B. Bildungsbedarfs-
analyse, Potentialanalyse etc.) betrachtet.21 
Zeitliche Abgrenzung: PE berücksichtigt die gegenwärtigen wie auch die zukünftigen 
bzw. prognostizierten Anforderungen an den Mitarbeiter. 
Geltungsbereich: PE beginnt nach Eintritt des Mitarbeiters in das Unternehmen und 
endet mit dessen Austritt. Sie bezieht sich nur auf Vorgänge im Unternehmen, d.h. auf 
den betriebsinternen Arbeitsmarkt.22 
  
                                                   
20
  Der in der Literatur nicht verwendete Begriff Karriereentwicklung umfasst alle Maßnahmen der ge-
zielten Entwicklung und Anpassung einer Position einer Mitarbeiters an eine andere Position, unab-
hängig von einer möglichen hierarchischen Veränderung. Zuweilen wird zwischen Fort- und Weiter-
bildung unterschieden. Fortbildung bezieht sich auf Qualifikationen, die am (gegenwärtigen oder zu-
künftigen) Arbeitsplatz benötigt werden, Weiterbildung bezieht sich auf nicht arbeitsplatzbezogene 
Qualifikationen (Sprachkurse, Kulturangebote). Im folgenden wird unter dem Oberbegriff Weiterbil-
dung analog zu Ridder (1999; S. 206) auch die Fortbildung, Umschulung und berufliche Wiederein-
gliederung verstanden. Die hier beschriebene Aufteilung entspricht der Sichtweise von Mudra (2004; 
S. 152ff), wobei Mudra die informationsaufdeckenden Maßnahmen nicht als eigenen Teilbereich an-
sieht. 
21
  Karriere- bzw. Laufbahnplanung geht eher vom Individuum, seinen Zielen und seinem Potential aus, 
und fragt danach, welche Positionen ein Mitarbeiter in welchen zeitlichen Abständen erreichen kann 
bzw. will. Dagegen geht die Nachfolgeplanung von (vakanten) Stellen und Positionen im Unterneh-
men aus und fragt danach, welcher Mitarbeiter auf eine (in naher Zukunft) zu besetzende Position 
passt. 
Die Bildungsbedarfsanalyse fragt nach fachlichen und methodischen Defiziten eines Mitarbeiters, die 
ausgeglichen werden müssen, damit der Mitarbeiter seine aktuelle oder auch seine zukünftigen Auf-
gaben erledigen kann. Die Potentialanalyse erforscht eher Talent und Eignung des Mitarbeiters für ei-
ne bestimmte Laufbahn und fragt auch nach der maximal erreichbaren Position. 
22
  Der Begriff „Interner Arbeitsmarkt“ wird, wie später dargestellt wird, meist mit dem unternehmens-
spezifischen Segment gemäß dem Münchener Ansatz der Arbeitsmarktsegmentierung gleichgesetzt. 
Hier wird unter diesem Begriff ebenfalls das spezifische Segment verstanden. Als alle Segmente um-
fassender Begriff für die Mitarbeiter eines Unternehmens wird der Begrif „Betriebsinterner Arbeits-
markt“ verwendet. Dennoch sind in der Analyse Bezüge zum externen Arbeitsmarkt sinnvoll, da zwi-
schen dem internem (PE) und dem externen Arbeitsmarkt eine wechselseitige Beziehung besteht. 
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Abbildung 2: Teilbereiche der Personalentwicklung 
 
Begriffsabgrenzung: Der Entwicklungsbegriff bezieht sich auf eine systematisch ge-
plante, zielgerichtete und vom Unternehmen angestoßene Veränderung der fachlichen, 
methodischen oder sozialen Kompetenz bzw. der Position des Mitarbeiters. Freiwillige 
Fortbildung durch die Mitarbeiter fällt nicht unter den Begriff PE. 
Ziele: PE berücksichtigt die Ziele des Unternehmens wie auch die Ziele der Mitarbeiter, 
wobei die Unternehmensziele dominieren.23 „Es zeigt sich auch, daß Personalentwick-
lung meist nur insoweit die Ziele der Mitarbeiter berücksichtigt, als durch deren Verfol-
gung keine Beeinträchtigung der Unternehmensziele resultiert. In der unternehmeri-
schen Praxis werden PE-maßnahmen häufig dem Primat der Unternehmensziele unter-
geordnet.“24 Abgeleitet aus den Teilbereichen der PE lassen sich die Ziele des Unter-
nehmens analog zu KRÄKEL unterteilen in Allokations- bzw. Matchingziele und 
                                                   
23
  Während bei Drumm die Mitarbeiterziele eher als Restriktion zur Erreichung der Unternehmensziele 
gelten, nehmen andere Autoren keine Wertung vor und beziehen gar gesellschaftliche/soziale Ziele 
mit ein. Vgl. hierzu Berthel (1997; S. 237). Folgende Quellen wurden für die Aussagen über die PE-
Ziele insgesamt verwendet: Hentze (1994; S. 319f), Neuberger (1994; S. 40ff), Becker (1994; S. 298), 
Drumm (1995; S. 325), Jung (2005; S. 246f), Berthel (1997; S. 236) und Mudra (2004; S: 130ff). Die 
genannten, sowie Kirsch (1991; S. 57ff) und Conradi (1983; S. 4ff) beziehen sich explizit auf PE-
Ziele. Viele Ziele werden bei mehreren Autoren, wenn auch nicht immer mit dem identischen Begriff 
genannt. 
24
  Kirsch (1991; S. 58). 
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Anreizziele. Die Anreize beziehen sich sowohl auf die Leistungssteigerung der Mitar-
beiter als auch auf die Bindung an das Unternehmen.25  
Objekte: PE zielt auf den einzelnen Mitarbeiter. Nach NEUBERGER zielt PE auf das Ag-
gregat Personal, d.h. auf die Gesamtheit der im Unternehmen arbeitenden Menschen 
und nicht auf das Individuum.26 Eine Gestaltung des Aggregats ´Personal´ wird jedoch 
ebenfalls nur über die Entwicklung der Individuen, die das Aggregat ´Personal´ bilden, 
erreicht.27 
Abgrenzung zur Organisationsentwicklung: Organisationsentwicklung (OE) wird hier 
im Gegensatz zur Ansicht von BECKER nicht als Bestandteil der PE angesehen.28 Ziel 
wäre sonst nicht die Anpassung der Qualifikation und des Verhaltens von Mitarbeitern 
an die organisatorischen Gegebenheiten sondern umgekehrt die Anpassung der Organi-
sation, um Mitarbeiter entwickeln zu können. Dies impliziert eine Art Selbstzweck der 
PE, dem andere Maßnahmen untergeordnet werden. BERTHEL, OECHSLER und andere 
sehen OE als strategieadäquate Änderung von Institutionen, Programmen und Regeln. 
Die PE liefert hierzu die personellen Ressourcen durch Anpassung der Qualifikationen 
und Leistungen der Mitarbeiter an die strategie- und organisationsstrukturbedingten 
Veränderungen.29 PE soll die Mitarbeiter auf organisatorische Veränderungsprozesse 
vorbereiten. Sie „… wird durch Organisationsentwicklung instrumentell vereinnahmt 
…“.30 
OE umfasst in der Praxis neben der Entwicklung des Personals auch entsprechende Ak-
tivitäten in Bezug auf die IT-Struktur des Unternehmens oder auf die Aufgabendefiniti-
onen, Kommunikations-, Abstimmungs- und Entscheidungsstrukturen etc.31 Insofern ist 
PE, wenn sie der Anpassung an organisatorische Veränderungen dient, eine unterstüt-
zende Funktion der Organisationsentwicklung. 
                                                   
25
  Vgl. Kräkel (1997; S. 106ff und S. 118ff): Das Bindungsziel wird bei Kräkel nicht explizit genannt. 
Im weiteren Verlauf der Arbeit wird jedoch die Notwendigkeit der Mitarbeiterbindung deutlich, so-
dass bereits an dieser Stelle dieses Ziel genannt werden soll. 
26
  Vgl. Neuberger (1994; S. 3). 
27
  Die später einzuführenden Arbeitsmarktsegmente aggregieren die Personen ebenfalls zu Gruppen. 
Dies dient der modellhaften Vereinfachung um die unterschiedliche Behandlung von anhand definier-
ter Kriterien zu unterscheidenden Personen zu zeigen. 
28
  Vgl. Becker (2002; S. 4): Im Gegensatz zur engen Definition (Personalentwicklung = Bildung) oder 
der erweiterten Definition (Personalentwicklung = Bildung und Förderung). Auch Jung (2008; S. 264) 
sieht die Organisationsentwicklung als Bereich der PE. 
29
  Vgl. Berthel (1997; S. 230f). 
30
  Oechsler (2006; S. 478). 
31
  In der Realität sind organisatorische Veränderungen von einer hohen Komplexität gekennzeichnet, 
sodass diese Aufzählung nicht als vollständig angesehen werden kann. 
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Abbildung 3: Personalentwicklung als Bestandteil der  Organisationsentwicklung aufgrund organisatorischer Ver-
änderungen 
 
Die Untersuchung wird auf Deutschland und die hier geltenden rechtlichen und ökono-
mischen Rahmenbedingungen eingegrenzt. Es wird allein die Sicht des Unternehmens 
betrachtet, eine Analyse der Wirkungen der PE auf den Mitarbeiter bzw. die Volkswirt-
schaft bzw. die Gesellschaft ist nicht Gegenstand dieser Arbeit. 
Schwerpunkt der Untersuchung ist die Industrie. Der Dienstleistungssektor (Finanz-
dienstleistungen, Handel) wird als Ergänzung bzw. Verstärkung der Argumentation 
erwähnt. 
 
Ziel der Arbeit ist eine ökonomische Analyse der praxisbezogenen personalwirtschaftli-
chen Funktion PE. Der folgende Abschnitt zeigt die Prinzipien einer ökonomischen 
Analyse, setzt für diese Arbeit gültige Prämissen und grenzt die Vorgehensweise der 
Arbeit ab. 
2.2. Grundlagen der ökonomischen bzw. personalökonomischen Analyse32 
Hier wird davon ausgegangen, dass eine Analyse dann dem Kriterium ´ökonomisch´ 
genügt, wenn für sie die Grundaussagen des methodologischen Individualismus und des 
                                                   
32
  Die Frage, wann eine Untersuchung den Anforderungen einer ´ökonomischen Analyse´ genügt wird 
ausführlich diskutiert. Vgl. hierzu Mroß (2001; S. 22ff): Als mögliche Abgrenzungskriterien können 
das Phänomen der Güterknappheit, Verhalten im Sinne des ökonomischen Prinzips, das arbeitsteilige 
Erscheinungsbild der Gesellschaft oder das Aufzählen aller Einzelheiten der ökonomischen Realität 
gelten, wobei keines dieser Kriterien für sich genommen als ausreichend gewertet werden kann. 
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ökonomischen Verhaltensmodells (Ökonomik) gelten, d.h. eine Analyse ist dann öko-
nomisch, wenn sie sich einer typischen Herangehensweise bedient.33 
Gemäß der Prämisse des methodologischen Individualismus sind sämtliche sozialen 
Phänomene auf das Handeln von Individuen zurückzuführen. Der methodologische In-
dividualismus zeigt, dass „... die Menschen verschieden sind und verschiedene und viel-
fältige Präferenzen, Ziele, Zwecke und Ideen haben. Daraus folgt stillschweigend, daß 
„die Gesellschaft“, „der Staat“, „das Unternehmen“, „politische Parteien“ usw. nicht als 
Kollektive zu verstehen sind, die sich so verhalten, als ob sie Einzelpersonen wären.“34 
In diesem Sinne ist es also problematisch, von einem Unternehmensinteresse zu spre-
chen. Hiermit ist in erster Linie das Interesse der Unternehmenseigner (langfristige Si-
cherung, Gewinn, Umsatz, Marktanteil, strategische Ziele ...) gemeint. Zur Vereinfa-
chung wird hier dennoch vom Unternehmen bzw. dem Arbeitgeber gesprochen. 
 
„Die Ökonomik als Methode menschlichen Handelns zu erklären geht davon aus, daß 
Individuen sich innerhalb der ihnen zur Verfügung stehenden Möglichkeiten rational 
verhalten.“35 Menschen sind in diesem Sinne auf ihren Vorteil bedacht, werden durch 
Anreize gesteuert und handeln nicht zufällig. Das bedeutet, dass Individuen nicht ab-
sichtlich zum eigenen Schaden handeln. Die Anreize sind durch die individuelle Präfe-
renzstruktur und den Menschen beschränkende Restriktionen wie z.B. der begrenzten 
Rationalität aufgrund von Unsicherheiten über zukünftige Entwicklungen bzw. einer nur 
eingeschränkten Informationsverarbeitungskapazität bestimmt. Die Akteure unterschei-
                                                   
33
  Vgl. hierzu auch Alewell (1997; S. 10): Ein weiteres Element eines ökonomischen Vorgehens ist die 
Analyse von Gleichgewichtszuständen auf Märkten. Die Frage, was eine Analyse zu einer ökonomi-
schen macht, wird bei Alewell (1997; S. 10) und Mroß (2001; S. 22ff) ausführlich diskutiert, ist aber 
nicht Gegenstand dieser Arbeit. Alternativ kann bspw. die Tatsache der Güterknappheit, die Beach-
tung der Arbeitsteilung oder der Untersuchungsbereich ´Wirtschaft´ als Abgrenzungskriterium dienen. 
34
  Richter (2000; S. 3): Anführungszeichen im Original. 
35
  Mroß (2001; S. 28): Das nach der ökonomischen Methode modellierte menschliche Verhalten ist 
charakterisiert durch auf eigene Vorteil bedachte Individuen, anreizbestimmtes menschliches Verhal-
ten (Menschen halten nicht Einschränkungen unsystematisch oder zufällig), präferenzdeterminierte 
Anreize, die weiter durch umgebende und Restriktionen bestimmt werden, sowie einen durch die 
Restriktionen bestimmten Möglichkeitsraum. Richter (1999; S. 3f) unterscheidet noch zwischen voll-
kommener individueller Rationalität (hier sind die Präferenzen konstant und stabil) und unvollkom-
mener individueller Rationalität (mit unvollständigen und veränderlichen Präferenzen über die Zeit). 
Eine Rolle spielen hier positive Transaktionskosten, die einen unbegrenzten Informationserwerb un-
möglich machen und so die individuelle Rationalität beschränken. 
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den sich auch durch die Ausprägung dieser Unvollkommenheiten.36 Zum ökonomischen 
Verhaltensmodell gehören 
Das Ziel des Individuums seinen Nutzen zu maximieren. Menschen maximieren ihren 
Nutzen, indem sie unter Beachtung geltender Restriktionen die vorteilhafteste der sich 
ihnen bietenden Handlungsalternativen wählen.37 Das Ziel der Nutzenmaximierung ist 
methodisch notwendig, um menschliches Entscheidungsverhalten prognostizierbar zu 
machen. 
Die Beurteilung von Alternativen nach einem feststehenden Präferenzmodell.38  
Zur weiteren Bestimmung des Untersuchungsobjekts werden die Parameter einer öko-
nomischen Analyse wie folgt festgelegt:39 
Als handelnde Akteure werden Arbeitnehmer, Unternehmen und staatliche Institutio-
nen (wie z.B. Kammern, Schulen, Hochschulen, Gesetzgebung) identifiziert.40 
Die Präferenzen der Akteure sind stabil, d.h. dass eine Verhaltensänderung nur aus ei-
ner veränderten Situation heraus erklärt werden kann. „Die Ökonomie ist eine Wissen-
schaft, die verändertes Verhalten aus der Veränderung der Verhältnisse, nicht aber aus 
der Veränderung der menschlichen Grundbedürfnisse erklärt.“41 Erweitert wird die indi-
viduelle Nutzenmaximierung durch die Möglichkeit, sich zu Lasten anderer nutzenma-
ximierend – also opportunistisch – zu verhalten.42 
Bei Unternehmen wird vom Ziel der Gewinnmaximierung ausgegangen, dem andere 
Ziele (z.B. Umsatzziele) untergeordnet sind. Die Präferenzen der Arbeitnehmer dürften 
                                                   
36
  Vgl. Wolff/Lazear (2001; S. 16ff): Scheinbar irrationales Verhalten (Altruismus, Neid, Solidarität 
etc.) wäre dann Gegenstand verhaltenswissenschaftlicher Untersuchung und gruppendynamischer 
Forschung. Vgl. zur Erklärung von Arbeitsverträgen als unvollständige Verträge auch Neus (1998; S. 
194), der zudem auf die asymmetrische Informationsverteilung bezüglich der Qualifikation der Ar-
beitnehmer und die aus der begrenzten Rationalität folgende fehlende Möglichkeit der Risikodiversi-
fikation eingeht. 
37
  Vgl. Wolff/Lazear (2001; S. 10f). 
38
  Vgl. Alewell (1997; S. 10). 
39
  Nach Alewell (1997; S. 13f): Als Parameter definiert Alewell die Präferenzen der Akteure, die han-
delnden Akteure selbst, die sie beschränkenden Restriktionen, ihre Handlungsalternativen, die Um-
weltzustände und erwartete Ereignisse. 
40
  Dies betrifft einzelne Arbeitnehmer, die in den Genuß von PE-Maßnahmen kommen, als auch andere 
Arbeitnehmer innerhalb dieses Unternehmen und Arbeitnehmer am externen Arbeitsmarkt, sowie den 
betroffenen Arbeitgfeber Arbeitgeber als auch andere, am externen Markt auftretende Unternehmen 
als potenzielle Arbeitgeber. 
41
  Alewell (1997; S. 15): Alewell geht ebenfalls ausführlich auf die Kritik am ökonomischen Verhal-
tensmodell ein (Alewell (1997; S. 16ff), die aber hier nicht im Detail wiedergegeben werden soll. Vgl. 
zur Konsistenz der Präferenzmodelle auch Wolff/Lazear (2001; S. 11). 
42
  Vgl. u.a. Richter (2000; S. 5). Auf andere relevante Begriffe wie z.B. Transaktionskosten etc. wird 
später eingegangen. 
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vielschichtiger sein (Einkommens-, Freizeit- und Sicherheitsbedürfnisse, Prestige, 
Macht, Selbstverwirklichung Vermeidung von Arbeitsleid). 
Es wird davon ausgegangen, dass die Unternehmen über größere Ressourcen verfügen 
als die Mitarbeiter, sodass Investitionen mit unsicherer Rendite für die Mitarbeiter mit 
einem höheren Risiko als für die Unternehmen behaftet sind.43 
Restriktionen liefern die staatliche Gesetzgebung, Tarifverträge, Mitbestimmungsrege-
lungen aber auch die aus der Unternehmenspolitik und -strategie abgeleitete Personalpo-
litik. 
Mögliche Handlungsalternativen zur Personalentwicklung sind die externe Personalbe-
schaffung, aber auch ´Ausweichhandlungen´ wie z.B. Rationalisierung, Outsourcing, 
Produktionsverlagerung etc.44 
Umweltzustände betreffen z.B. Veränderungen am externen Arbeitsmarkt infolge kon-
junktureller Schwankungen, Änderungen in der Unternehmensstrategie, aber auch tech-
nologische oder andere Veränderungen die die Wertigkeit des vorhandenen Humankapi-
tals oder den Humankapitalbedarf beeinflussen. 
Die erwarteten Ergebnisse einer PE-Maßnahme hängen u.a. von der prognostischen 
Genauigkeit bei der Potenzial- oder Bedarfsermittlung ab, aber auch von Umweltzu-
ständen und den Handlungsweisen der Akteure (z.B. Fluktuation entwickelter Mitarbei-
ter). 
 
Neben den Erkenntnissen der traditionellen Mikroökonomik bezieht die Personalöko-
nomik auch Einsichten aus der Arbeitsökonomie, der Neuen Institutionenökonomie, der 
Informationsökonomie, der Vertrags- und Transaktionskostentheorie, der Principal-
Agent- und Property-Rights-Theorien sowie der Verhandlungs- und Spieltheorie mit 
ein. Einfache ökonomische Prinzipien sollen auf personalwirtschaftliche Phänomene 
angewendet werden.45 Es geht um „… die Beschreibung von Prinzipien, die als Anlei-
                                                   
43
  Zur Verfügung stehende Ressourcen beziehen sich vor allem auf finanzielle und zeitliche Ressourcen, 
bei den Mitarbeitern zusätzlich auf vorhandene Fähigkeiten und Fertigkeiten. Über die absolute Höhe 
der Ressourcen kann keine Aussagen gemacht werden. 
44
  Das Ziel dieser Maßnahmen wäre die Absenkung der geforderten Qualifikationen um so notwendige 
Qualifizierungs- oder Beschaffungsmaßnahmen zu vermeiden. 
45
  Vgl. Becker (2009; S. 81) 
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tung das optimale personalwirtschaftliche Handeln unter verschiedenen institutionellen 
Arrangements und Wettbewerbssituationen beschreiben und vorhersagen können.“46 
Die Knappheit der Ressourcen gilt als zentrale ökonomische Vorgabe. Der Grad der 
Knappheit ist jedoch in Relation vom Bedarf und von der Verfügbarkeit der benötigten 
Fähigkeiten und Qualifikationen zu sehen. „Personal ist daher nicht grundsätzlich 
knapp. Lediglich eine Tendenzaussage ist möglich: Personal wird umso knapper, je spe-
zieller, umfangreicher und höher Kenntnisse sowie Fähigkeiten sind, die zur Erzeugung 
der Unternehmensleistungen eingesetzt werden müssen.“47 
Die Personalökonomik beantwortet spezifische Fragestellungen, die von anderen Theo-
rien nicht oder nicht adäquat behandelt werden können. „Deutlich wird damit, daß Ver-
fügungsrechtstheorien, Prinzipal-Agent-Theorien und Transaktionskostentheorien ein 
heuristisches Potential für Probleme zur Verfügung stellen, die bislang von der Perso-
nalwirtschaftslehre vernachlässigt wurden bzw. für die kein adäquates Instrumentarium 
zur Verfügung stand.“48 Kognitive und konative Grundlagen werden vernachlässigt.49 
 
Die Modelle der Personalökonomik sollen auch empirisch gehaltvoll und überprüfbar 
sein. „Erst durch disziplinäre Vereinfachungen sei Erkenntnisfortschritt möglich: Ver-
mutungen über die Realität (…) würden fassbar und kommunizierbar.“50 Kritisiert wird 
die daraus resultierende strikte Prämissenabhängigkeit und Praxisferne.51 Jedoch kann 
gerade die dadurch erzielte Vereinfachung durch eine entsprechende Reduktion von 
Komplexität als Vorteil gelten. Die Personalökonomik hilft bei der Erklärung des empi-
risch beobachtbaren Verhaltens betrieblicher Akteure. „Diese ökonomischen Theorien 
(…) liefern damit insbesondere Beiträge zur Erklärung des Verhaltens großer Aggregate 
von Personen. Wenn etwa die Frage gestellt wird, warum Unternehmen interne Ar-
beitsmärkte bilden und Personalentwicklung betreiben, ist die Bezugnahme auf ökono-
mische Theorien zweckmäßig.“52 
                                                   
46
  Becker (2009; S. 81). 
47
  Drumm (2005; S. 9f): Kursivschrift im Original. 
48
  Ridder (1995; S. 331). 
49
  Vgl. Weber (1995b; S. 286): Diese Erkenntnisse greifen jedoch auf einer anderen, nämlich der opera-
tiven Betrachtungsebene als z.B. die ökonomische Betrachtung. 
50
  Breisig (2005; S. 30f). 
51
  Vgl. Becker (2005; S. 47). 
52
  Weber (1995; 287). 
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Im nächsten Abschnitt wird kurz auf den aktuellen Stand der theoretischen Diskussion 
der PE eingegangen. 
2.3. Theoriebildung von Personalwirtschaft und Personalentwicklung 
Die theoretische Betrachtung der personalwirtschaftlichen Funktion PE ist vom Theo-
riekanon der Personalwirtschaftslehre geprägt. Nach wie vor gibt es keine einheitliche 
Theorie der Personalwirtschaftslehre. Ihre Theoriebildung wird von der verhaltenswis-
senschaftlichen, der systemorientierten und der ökonomischen Theorierichtung ge-
prägt.53 
Die verhaltenswissenschaftlich orientierte PWL fragt nach dem sozialen Handeln von 
Menschen in Organisationen und geht von der Beeinflussbarkeit des menschlichen Ver-
haltens u.a. im Sinne einer Leistungsbeeinflussung aus. Sie untersucht Verhalten und 
Ziele von Individuen und Gruppen in Organisationen und bedient sich Erkenntnissen 
der Arbeitswissenschaft und Ergonomie, Psychologie, Pädagogik, Soziologie, Ethnolo-
gie/Anthropologie, der Politikwissenschaft und der praktischen Philosophie.54 Ansätze 
der verhaltenswissenschaftlich ausgerichteten PWL sind der entscheidungsorientierte 
Ansatz, der Human-Resources-Ansatz, der Personalmarketing-Ansatz und der macht- 
und konfliktorientierte Ansatz.55 
Der systemorientierte Ansatz definiert Organisationen als rückkoppelnde Regelsyste-
me. Das System bzw. seine Teile haben das Ziel, sich selbst zu erhalten und ein Gleich-
gewicht zwischen Innen- und Außenbeziehungen herzustellen. Dazu gehören im weite-
ren Sinn auch politikorientierte Ansätze, die Organisationen als politische Systeme oder 
als mikro-politische Arena, in der Politik betrieben, d.h. Interessen durchgesetzt werden 
und Herrschaft ausgeübt wird, ansehen.56 
Die Ökonomie fragt nach optimalen Investitionsstrategien in die Leistungsfähgkeit und 
-bereitschaft des Personals. Im GUTENBERG´schen Sinne hätte die Personalwirtschafts-
lehre die Aufgabe, den Anteil des Faktors Personal an der Faktorkombination zu unter-
suchen und im Sinne einer effizienten Ressourcenallokation zu gestalten. Die mikro-
ökonomisch fundierte Ökonomie hat dabei mittlerweile für die Theoriebildung der Per-
                                                   
53
  Vgl. Breisig (2005; S. 23ff) oder Becker (2005; S. 46). 
54
  Vgl. Klimecki (1998; S. 46). 
55
  Vgl. Klimecki (1998; S. 46ff) und auch Hentze (1994; S. 41), Mayrhofer (1995; S. 90ff) oder Alewell 
(1997; S. 27ff). 
56
  Vgl. hierzu v.a. Stähle (1999; S. 41ff). 
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sonalwirtschaftslehre an Bedeutung gewonnen.57 Mit der institutionenökonomischen 
Richtung trat eine weitere zu den bereits bestehenden hinzu. „Sie weist Stärken auf in 
der Erklärung bisher vernachlässigter Phänomene, hat aber unter Beweis zu stellen, daß 
die spezifisch engführende Argumentation einen Beitrag zur Erklärung und Gestaltung 
personalwirtschaftlicher Probleme beitragen kann und reiht sich damit in die bestehen-
den personalwirtschaftlichen Ansätze ein.“58 
 
Bei der Betrachtung von Lehrbüchern zur Personalwirtschaftslehre und zur PE wird 
deutlich, „… dass Personalentwicklung ein eigenständiges Forschungsgebiet im For-
schungsprogramm der Personal- und Organisationswissenschaften geworden ist.“59 Dort 
werden Theorien zwar geschildert, aber nicht auf die PE angewandt bzw. wird die PE 
nicht stringent unter dem Blickwinkel einer Theorie analysiert. Ökonomische Fragen 
sind auf die pädagogische und wirtschaftliche Erfolgskontrolle reduziert. Insgesamt 
fehlt eine Theorie der PE. „Theories are the torches we inherit fro science or keep 
fuelled to enlighten ourselves and our work. In HRD we seek enlightenment on unders-
tanding how and why the HRD process works well or brilliantly, or encounters prob-
lems and difficulties, and to provide a spur and questions that lead people to propose 
and explore theories of HRD.”60 Einige Beispiele sollen dies verdeutlichen: 
DRUMM betrachtet die PE aus dem Blickwinkel der Transaktionskostentheorie. Er inter-
pretiert Ausbildung und PE als Form der Personalbeschaffung, die von der externen 
Beschaffung fertig ausgebildeter Mitarbeiter abgegrenzt wird. „Personalausbildung und 
Personalentwicklung sind Personalbeschaffung in anderer Form. Die Unternehmung 
rekrutiert nicht bereits ausgeformte Fähigkeitspotentiale von außen oder innen, sondern 
sie baut die benötigten Fähigkeitspotentiale selbst auf.“61 Implizit finden hier arbeits-
markttheoretische Argumente sowie die Ein- und Austrittsbarrieren durch das deutsche 
Arbeitsrecht Erwähnung. DRUMM entwickelt als einziger Autor eine eigene instrumen-
telle Theorie der PE und geht u.a. auf die Finanzierung der PE ein.62 
 
                                                   
57
  Vgl. hierzu Drumm (2005; S. 14ff). Die ökonomischen Theorien und ihre Implikationen für die Per-
sonalwirtschaftslehre werden an späterer Stelle ausführlicher geschildert. 
58
  Ridder (1999; S. 120). 
59
  Becker (2005; S. 16). 
60
  Gibb (2008; S. 114). 
61
  Drumm (2005; S. 381). 
62
  Vgl. Drumm (2005; S. 405ff und S. 435ff). 
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NEUBERGER erkennt trotz seiner eher verhaltenswissenschaftlichen Ausrichtung die öko-
nomische Zielsetzung der PE an. Er sieht PE als betriebswirtschaftlich notwendige Tä-
tigkeit unter unternehmerischer Zielsetzung, fragt, ob sich Personalentwicklung lohne 
und weist explizit auf Alternativen (Einkaufen, Vorratshaltung, Ersetzen durch Technik, 
Verlagerung, Ersetzen der Arbeitsleistung durch Zukauf von Produkten und Externali-
sierung der PE an den Staat) zur PE hin. „Eine PE „im Hause“ steht in Konkurrenz zu 
diesen Alternativen und muß sich ihnen gegenüber als ökonomischer erweisen.“63 
 
Ausführlich geht BECKER auf die wissenschaftlichen Grundlagen der PE ein. „Personal-
entwicklung als Wissenschaft vom Menschen gewinnt Erkenntnisse mit geisteswissen-
schaftlichen Methoden (Hermeneutik, Dialektik, Phänomenologie) und mit empirischen 
Methoden (Befragung, Beobachtung, Experiment).“64 
Die Aufzählung von BECKER macht deutlich, dass Personalentwicklung ein gleichwohl 
vielseitig theorielastiges als auch -defizitäres Thema ist. "Die theoretische Durchdrin-
gung der Personalentwicklung stellt gegenwärtig noch einen bunten Flickenteppich un-
terschiedlicher Forschungszugänge dar."65 Deutlich wird auch, dass gerade die Personal-
entwicklung aus dem Blickwinkel vieler Theorien sinnvoll analysiert werden kann und 
so ein interdisziplinäres Thema darstellt.66 Das Erfahrungsobjekt der „Wissenschaft PE“ 
ist der Mensch, ihr Erkenntnisobjekt der „...arbeitende Mensch als lernendes, entwick-
lungsbedürftiges und entwicklungsfähiges Individuum. (...) Personalentwicklung fokus-
siert den Lernzusammenhang als besondere Wissenschaftsdisziplin.“67 
 
                                                   
63
  Neuberger (1994; S. 304). 
64
  Becker, M. (2009; S. 17): Becker wird hier ausführlich zitiert. Sein Lehrbuch zur PE kann als Stan-
dardwerk angesehen werden und ist zudem das einzige, das ausführlich auf die theoretischen Hinter-
gründe eingeht. 
65
  Becker (2009; S. 22): Becker stellt insbesondere einen Mangel an empirischer Forschung fest. 
66
  Vgl. Becker (2005; S. 15ff); Oechsler (2006; S. 493ff) liefert als theoretische Basis der Personalent-
wicklung die Lerntheorie, Handlungstheorie, Human-Resource-Management-Ansätze und die Hu-
mankapitaltheorie und zeigt so ebenfalls, dass Personalentwicklung ein Untersuchungsobjekt 
verschiedner Wissenschaften sein kann. Eine Übersicht zur Interdisziplinarität der Personalwirt-
schaftslehre insgesamt kann aus Drumm (2005; S. 14ff), Oechsler (2006; S. 11ff), Jung (2005; S. 2ff), 
Mudra (2004; S. 102ff) oder Hentze/Kammel (2001; S. 10ff) herausgelesen werden. Die Autoren ge-
hen zunächst auf historisch bedeutsame Ansätze wir das Scientific-Management oder die Human-
Relations-Bewegung ein, bevor sie betriebswirtschaftliche Ansätze (Produktionsfaktor-, entschei-
dungsorientierter, systemorientierter und Kontingenzansatz), ökonomische Theorien (Humankapital-
theorie, Transaktionskostentheorie, Agency-Theorie und Ressourcenorientierter Ansatz) oder sozial-
wissenschaftliche Theorien (Verhaltenswissenschaften, Mikropolitik, Institutionalismus, Human Re-
source Management) schildern. 
67
  Becker (2005; S. 15). 
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Im Folgenden wird anhand des Werkes von BECKER die Interdisziplinarität des wissen-
schaftlichen Zugangs zur Personalentwicklung betrachtet. 
2.4. Interdisziplinarität der wissenschaftlichen Betrachtung der Personalentwicklung 
"Der wissenschaftliche Zugang zum Forschungs- und Erkenntnisfeld Personalentwick-
lung kann historisch, systematisch und interdisziplinär erfolgen."68 Als systematischen 
Zugang zum ´Erkenntnisgebiet Personalentwicklung´ ordnet BECKER die PE den Sozi-
alwissenschaften zu. 
 
 
Abbildung 4: Einordnung der Personalentwicklung in das Wissenschaftsgefüge
69
 
 
Er stellt aus der Volkswirtschafts- und Betriebswirtschaftslehre, der Organisationswis-
senschaft, der Personalwirtschaft, der Organisationswissenschaft, der Berufs- und Wirt-
schaftspädagogik sowie der Psychologie Bezüge zur PE her. 
So leistet aus Sicht der Volkswirtschaftslehre die PE einen Beitrag zur Allokation des 
Humankapitals.70 
                                                   
68
  Becker (2009; S. 18): Becker geht umfassend auf die Theoriebildung zur PE bzw. auf die Theorien, 
die für eine Analyse der PE relevant sein können ein. Er sieht PE selbst als Theorie und geht nach der 
Schilderung der Theorien auch auf die (praktische) Relevanz für die PE ein. Vgl. hierzu Becker (2009; 
S. 17ff). Hier wird nicht näher auf die einzelnen Theorien und deren Relevanz für die PE eingegan-
gen. Die Aufzählung soll die Vielzahl der Theorien mit einem Bezug zur PE darstellen. 
69
  Vgl. Becker (2005; S. 23): Hier werden nicht alle bei Becker erwähnten Theorien geschildert. 
70
  Vgl. Becker (2009; S. 29ff): Annahmegemäß steigern Investitionen in das Humankapital die gesamt-
wirtschaftliche, unternehmerische und individuelle Wohlfahrt. Becker stellt einen Bezug von ver-
schiedenen Richtungen der Volkswirtschaftslehre (z.B. Physiokratie, Utilitarismus, Klassische Natio-
nalökonomie, Neoklassische Nationalökonomie, Humankapitaltheorie, Rational-Choice-Ansätze, 
Spieltheorie, PE als Wissensallmende) zur Personalentwicklung her und leitet eine (praktische) Rele-
vanz für die PE ab. 
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Interne Ressourcen als Basis einer dauerhaften Gewinnerzielung eines Unternehmens 
sind Objekt des ressourcenorientierte Ansatzes. Für die Übertragung auf die PE gilt, 
dass das Personal eines Unternehmens einen Pool der Ressource Mensch und der in ihm 
gebundenen Arbeitskraft darstellt.71 
 
Zum Theoriekanon der Betriebswirtschaftslehre zählt BECKER die Entscheidungstheorie, 
Systemtheorie, der ressourcenbasierte Ansatz, die Anreiz-Beitrags-Theorie, die Mana-
gementlehre sowie netzwerktheoretische Ansätze. 
Aus Sicht der Systemtheorie muss es „…durch Personalentwicklung gelingen, die 
Kenntnisse und Fähigkeiten des einzelnen in die Handlungen des Unternehmens einzu-
bringen. Zusätzlich muß erreicht werden, daß der einzelne versteht, welche systemstabi-
lisierenden Handlungen von ihm erwartet werden. Individuum und Unternehmen wer-
den durch Personalentwicklung gegenseitig anschlußfähig.“72 
 
Zur Personalwirtschaft gehören demnach historisch-pragmatische Ansätze, deskriptive 
Ansätze sowie die Personalökonomik.73 Aus der Organisationswissenschaft werden 
Postmoderne- und Diversity-Management, die kulturvergleichende Managementfor-
schung  sowie die Neue Institutionenökonomik und der Konstruktivisumus herangezo-
gen.74 
 
Als Beitrag der klassischen Berufsbildungstheorien aus der Berufs- und Wirtschafts-
pädagogik zur PE sieht BECKER die Aufforderung, dass diese der Selbstverwirklichung 
des Menschen unter Beachtung ihrer individuellen Fähigkeit und Bereitschaft zur Fort-
                                                   
71
  Vgl. hierzu Becker (2005; S. 41ff und S. 52f): Daraus leitet sich für die PE eine Verpflichtung zur 
Qualifizierung, Förderung und möglichst effektiven Verwendung der Mitarbeiter im Einklang mit der 
Unternehmensstrategie und als wahrscheinlich angesehenen künftigen Markterfordernissen ab. 
72
  Becker (1999; S. 31): Die Systemtheorie fasst Organisationen als soziale Systeme auf, die 
autopoietisch (d.h. selbsterschaffend und -erhaltend) geschlossen sind. Sie schaffen die Elemente, aus 
denen sie bestehen aus den Elementen aus denen sie bestehen. Eine Beeinflussung von außen ist nur 
begrenzt möglich. Um soziale Systeme zu beeinflussen ist deren verstehende Rekonstruktion erforder-
lich. Einen Beitrag zu einem organisatorischen Wandel hin zu einer lernenden Organisation leistet die 
PE nur dann, wenn sie eine teilweise Strukturveränderung (z.B. durch eine Veränderung der Kommu-
nikationsstrukturen) bewirkt. Dies verdeutlicht den Zusammenhang zwischen PE und OE. Vgl. hierzu 
auch Hentze/Kammel (2001; S. 19ff), Kastner/Gerstenberg (1991) und Becker (2009; S. 56ff). Für ei-
ne systemtheoretische Betrachtung der PE vgl. Rother (1996), oder Kühl (2007), für eine kontingenz-
theoretische Betrachtung vgl. Felsch (1996). 
73
  Becker (2009; S. 70ff.). Auf die Personalökonomik wird später detailliert eingegangen. 
74
  Vgl. Becker (2009; S. 82ff). 
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entwicklung dienen soll.75 Dabei geht es nicht nur um die Vermittlung von Qualifikatio-
nen sondern auch um Sozialisation im und Integration in das Unternehmensumfeld. Re-
levant für die PE ist auch das methodische Instrumentarium der Didaktik, wenn es um 
die Initiierung und Gestaltung von Lernprozessen geht.76 
Die Psychologie liefert vor allem zum Begriffsbestandteil Entwicklung entscheidende 
Kenntnisse (Entwicklungspsychologie). Andere für die PE relevante Richtungen der 
Psychologie sind die Motivationspsychologie (Anreizgestaltung), die Lernpsychologie 
(individuelles aber auch organisationales Lernen) und die Kommunikationspsycholo-
gie.77 Die Bedeutung der Psychologie für die PE verdeutlichen auch die Lehrbücher zur 
Organisationspsychologie. Nach vON ROSENSTIEL sind Verhaltensmodifikationen durch 
die Entwicklung von kognitiven und motorischen Fähigkeiten (durch traditionelle Aus- 
und Weiterbildung), aber auch emotionalen, sozialen und motivationalen Fertigkeiten 
(Schulung, Training, Verhaltensmodifikation) als Maßnahmen „...im umfassenden Kon-
text der »Personalentwicklung« zu sehen, die zunehmend auch ein Feld der organisati-
onspsychologischen Kompetenz wird (...).“78 
 
Exemplarisch für ökonomisch fundierte Werke werden nun einige Quellen genannt, die 
sich mit der Personalentwicklung auseinandersetzen.79 
MROSS geht von der Grundthese aus, dass sich Qualifikation und Motivation eines Mit-
arbeiters unter bestimmten Bedingungen als Vermögen des Unternehmens ansehen las-
sen.80 Theoretische Basis sind die Property-Rights-Theorie, die Vertragstheorie und die 
                                                   
75
  Vgl. Becker (1999; S. 32ff und 2009; S. 93ff): Insbesondere der Wirtschaftspädagogik kommt dem-
nach bei der Theoriebildung zur PE eine besondere Rolle zu. Die klassische Berufsbildungstheorie 
geht von der Gleichwertigkeit von allgemeiner und beruflicher Bildung aus. Die berufliche Bildung 
wird als Vorstufe zu allgemeinen Bildung gesehen. Arbeit trägt zur Selbstverwirklichung des Men-
schen bei. Die modernen Ansätze orientieren sich entweder verstärkt an der organisatorischen Zielset-
zung oder an individuellen. Der erstgenannte Ansatz sieht als Basis den gesellschaftlichen und techno-
logischen Wandel, der wiederum durch eine, das reine Fachwissen übersteigende Bildung gestaltbar 
ist. 
76
  Vgl. für verschiedene Ansätze der Didaktik Becker (1999; S. 37ff und 2009; S. 103ff). 
77
  Vgl., auch für ausführlichere Schilderungen dieser Richtungen Becker (1999; S. 39ff und 2009; S. 
110ff). 
78
  Von Rosenstiel (2000; S. 193): Unterschiede zur betriebswirtschaftlichen Literatur bestehen z.B. in 
der Definition des Begriffes ´Personal´. Während in der betriebswirtschaftlichen Literatur sowohl die 
individuelle als auch die aggregierte Sichtweise (z.B. Neuberger, 1994) vorkommen, beschränkt sich 
die Psychologie ad definitionem auf das Individuum. 
79
  Hier erfolgt eine Beschränkung auf wissenschaftliche Arbeiten wie Dissertationen/Habilitationen, ein 
Vollständigkeitsanspruch besteht nicht. Ebenfalls vernachlässigt werden die mittlerweile zahlreich er-
schienen Artikel mit personalökonomischem Hintergrund. 
80
  Vgl. hierzu Mroß (2001). 
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Transaktionskostentheorie.81 Problematisch ist die unternehmensseitige Investition in 
das Personalvermögen deshalb, weil dieses ständig vom Mitarbeiter beeinflusst werden 
kann. Das Kernproblem wird in unscharf definierten Property-Rights am Personalver-
mögen gesehen, die nicht vollständig auf das Unternehmen übertragen werden können. 
Es zeigt sich, dass Arbeitsverträge zwangsweise unvollständig sind, und allenfalls rela-
tive Verfügungsrechte über Personalvermögen etablieren. Als Beispiel für diese Prob-
lematik wird PE als Investition in das Personalvermögen interpretiert.82 Es wird unter-
sucht, ob und inwiefern die PE die vom Unternehmen gewollten Ergebnisse erzielt.83 
 
Bei RODEHUTH werden Bestimmungsfaktoren der Weiterbildung erklärt und diese in den 
Kontext unterschiedlicher Personalstrategien eingeordnet.84 Theoretische Basis sind die 
Humankapitaltheorie, die Transaktionskostentheorie und die Machttheorie. Weiterbil-
dungsstrategien werden als Teil umfassender Personalstrategien definiert. Es wird auch 
gezeigt, dass durch Transaktionsbedingungen determinierte Humankapitalinvestitionen 
diese Bedingungen wieder verändern und die Höhe der Transaktionskosten beeinflus-
sen. Als Extrema werden eine Einkaufs- und eine Entwicklungsstrategie als Ergebnis 
einer Make-or-Buy-Entscheidung bezüglich benötigter Qualifikationen analysiert.85 
 
ALEWELL trifft ökonomisch fundierte Aussagen über die Finanzierung und Absicherung 
von Weiterbildungsinvestitionen und legt besonderes Augenmerk auf die Risiken von 
Bildungsinvestitionen (v.a. auf Basis der Fluktuationsforschung) und die Beeinflussbar-
keit der Erträge durch die beteiligten Parteien.86 Dazu schildert sie die Determinanten 
von Weiterbildungsinvestitionen unter verschiedenen Bedingungen sowie bei verschie-
denen Humankapitalkategorien, geht explizit auf Rückzahlungsklauseln als Sicherungs-
                                                   
81
  Mroß´ Arbeit basiert auf einem klaren ökonomischen Fundament. Er schildert zunächst die Grundla-
gen einer ökonomischen Untersuchung (methodologischer Individualismus, Verhaltensmodell) bevor 
er die Grundlagen der Property-Rights-Theorie und der Vertragstheorie erläutert. 
82
  Dies lässt auf den ersten Blick eine Beschränkung auf die qualifikationsvermittelnden, investiven 
Komponenten der PE vermuten. Bei weiter gefasster Interpretation hat –wegen des engen Zusammen-
hangs zwischen Qualifikation und Karriereentwicklung- auch die Karriereentwicklung einen investi-
ven Charakter, auch wenn hierdurch eine effizientere Nutzung des Humankapitals und damit die Er-
wirtschaftung einer Rendite ermöglicht wird. 
83
  Hier nennt Mroß als Ziel positive Effekte auf Motivation und Qualifikation als zentralen Bestandteilen 
des Personalvermögens. 
84
  Vgl. hierzu Rodehuth (1999). 
85
  Vgl. Rodehuth (1999; S. 130ff). 
86
  Vgl. Alewell (1996). 
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instrument ein und diskutiert schlussendlich die Make-or-buy-Frage bezüglich der 
Schaffung von Weiterbildungsgütern. 
 
Ziel bei KRÄKEL ist der Abbau von Defiziten der ökonomischen Karriereforschung 
durch eine umfassende ökonomische Analyse der betrieblichen Karrierepolitik.87 Er er-
klärt dauerhafte Phänomene und Institutionen der Karrierepolitik und gibt zudem Ge-
staltungshinweise. Dabei greift KRÄKEL auf Optimierungsmethoden, auf die Spieltheo-
rie, auf den neoinstitutionalistischen Theoriekanon, die Arbeitsökonomik sowie auf em-
pirische Ergebnisse zurück. Bestandteile der ökonomischen Analyse sind Restriktionen, 
Ziele, Instrumente und Grenzen der Karrierepolitik. „Dabei sollen die Existenz be-
stimmter, dauerhaft beobachtbarer Institutionen der Karrierepolitik erklärt, auf Mög-
lichkeiten und Probleme bei der Gestaltung der Karrierepolitik hingwiesen sowie – 
wenn möglich – bedingte Gestaltungsempfehlungen für den Einsatz karrierepolitischer 
Instrumente gegeben werden.“88 
Unter Karrierepolitik werden sämtliche Entscheidungen des Arbeitgebers verstanden, 
die Arbeitnehmerkarrieren gezielt beeinflussen sollen.89 Betont wird der strategische (im 
Sinne von langfristig und im spieltheoretischen Sinn) Charakter dieser Entscheidungen. 
KRÄKEL analysiert Individualfaktoren (Alter, Schuldbildung, Geschlecht, Bisheriger 
Berufsverlauf …) und Kontextfaktoren (Organisationsstruktur, Größe und Wachstum 
des Unternehmens, Arbeitsmarkt und dessen Segmentierung, Standort des Unterneh-
mens). Als Ziele nennt er das Allokations- und Matchingziel sowie die Sicherstellung 
der langfristigen Leistungsfähigkeit des Unternehmens. Er zeigt auch die Grenzen einer 
Karrierepolitik auf, innerhalb derer Entscheidungen in einem dynamischen Umfeld mit 
nur schwer antizipierbaren Änderungen zu treffen sind. 
 
EIGLER untersucht das umfangreiche Feld personalwirtschaftlicher Funktionen mit Hilfe 
der Transaktionskostentheorie.90 Er ordnet die PE der Phase nach Vertragsabschluss zu. 
Die Probleme treten auf, wenn die Qualifikation eines Mitarbeiters nicht mehr ausreicht 
                                                   
87
  Vgl. Kräkel (1997): Diese wird als Teil der Unternehmenspolitik gesehen. 
88
  Kräkel (1997; S. 12): Daneben wird auf die Auswirkungen unterschiedlicher nationaler Arbeitsmärkte 
auf die Gestaltung der Karrierepolitik eingegangen. 
89
 Vgl.Kräkel (1997; S. 13). 
90
  Vgl. Eigler (1996): Als Beispiel genannt seien hier die Personalfreisetzung, Mitarbeiterführung, 
Anreizsysteme und die Mitbestimmung. Eigler liefert hiermit ein Beispiel für die Anwendung einer 
Theorie auf ein komplexes Feld personalwirtschaftlicher Funktionen. 
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und das Unternehmen deshalb Wertschöpfungsverluste hinnehmen muss. Gleichzeitig 
ist das Unternehmen wegen hoher Kündigungs- und Ersatzbeschaffungskosten auf die 
im Unternehmen befindlichen Mitarbeiter angewiesen. Dies macht den Korrekturcha-
rakter der PE hinsichtlich der Qualifikationsprobleme im Beschäftigungsverhältnis nach 
Abschluss des Arbeitsvertrages deutlich. Als personalwirtschaftliche Transaktion macht 
PE die Gegenseitigkeit des Arbeitsverhältnisses deutlich, die in einem gemeinsamen 
Interesse beider Vertragspartner an der Vornahme der für die langfristige Sicherung des 
Beschäftigungsverhältnisses notwendigen PE-Maßnahmen besteht. Anschließend erläu-
tert er die Wirkung der Transaktionsdeterminanten im Zusammenhang mit der PE und 
schildert die bei der PE auftretenden Transaktionskosten. 
KIRSCH befasst sich mit dem Bildungscontrolling in Unternehmen gerade unter dem 
Aspekt sich verändernder Unternehmens- und Organisationsstrukturen. Er Entwickelt 
einen Ansatz, um „… eine Brücke zwischen ökonomischem und sozial- interaktivem 
Code zu bauen.“91 
Kobas untersucht PE als Aufgabe der strategischen Unternehmensführung auf Basis 
ressourcenorientierter und agencytheoretischer Ansätze.92 Er fragt nach den handelnden 
Akteuren und den Möglichkeiten der Steuerung ihres Handelns durch Anreize. 
2.5. Würdigung und Folgerungen für den weiteren Verlauf der Arbeit 
Die PE kann noch immer als junges Objekt der wissenschaftlichen Analyse betrachtet 
werden, „... das noch in hohem Maße der Anleihen aus benachbarten Wissenschaften 
bedarf.“93 Dies wird nicht zuletzt durch die Vielfalt der Begriffsdefinitionen deutlich, 
die sich in relevanten Punkten (Zielsetzung, inhaltliche Abgrenzung etc.) unterscheiden 
und eine eindeutige Arbeitsdefinition notwendig machen. 
Die Ausführungen BECKER´s zeigen, dass die PE mit Hilfe verschiedener Disziplinen 
untersucht werden kann. Dabei wirken gerade die Zusammenhänge zwischen verschie-
denen volkswirtschaftlichen Forschungsrichtungen eher als ex-post Interpretation der 
PE unter dem Blickwinkel der betroffenen Theorien, ohne zu beachten, dass der Ansatz 
der PE zur Zeit der Entwicklung dieser Theorien noch gar nicht existierte. 
                                                   
91
  Kirsch (2008; S. 5). 
92
  Vgl. Kobas (2008): Ziele seiner Arbeit sind auch die theoretische Fundierung des Begriffs der 
´strategischen Personalentwicklung´ sowie die Untersuchung möglicher Probleme, die die Implemen-
tierung der PE behindern können. 
93
  Becker (1999; S. 47). 
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Das Verdienst der Aufzählung bei BECKER ist in jedem Fall die Verdeutlichung der 
Interdisziplinarität eines umfassenden wissenschaftlichen Zugangs zur PE und die Dar-
stellung der Relevanz der Theorien für die PE. Gleichwohl zeigt diese Aneinanderrei-
hung, dass nicht alle genannten Wissenschaften in gleichem Maß zur Betrachtung der 
Personalentwicklung geeignet sind. Gerade die für diese Arbeit geltenden Prämissen, 
vor allem die Priorisierung unternehmerischer Ziele, widersprechen den Befunden, die 
BECKER etwa für eine volkswirtschaftliche Betrachtung oder eine Interpretation der Per-
sonalentwicklung aus Sicht der Berufsbildungstheorien findet. BECKER selbst analysiert 
in seinem Lehrbuch die Personalentwicklung nicht theoretisch, liefert aber mit seiner 
Aufzählung einen möglichen Rahmen für aktuelle und künftige wissenschaftliche Ar-
beiten.94 
 
Im Gegensatz zu BECKER wird PE hier nicht als Wissenschaft gesehen, sondern als rea-
les Phänomen, personalwirtschaftliche Funktion und komplexes Konstrukt, dass es mit 
Hilfe wissenschaftlicher Methoden und Theorien (hier einem ökonomischen Ansatz 
folgend) zu untersuchen gilt. Sie wird zum Objekt der Personalökonomik. Angesichts 
der vielfältigen Fragestellungen, die mit den unterschiedlichen Theorien behandelt wer-
den können, kann die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit einer eigenständigen Theorie 
der PE angezweifelt werden. Auch die hier vorgenommene ökonomische Analyse fo-
kussiert auf typische, mit Hilfe der ökonomischen Theorien und Modelle zugängliche 
Probleme. 
Zu fragen ist, ob PE überhaupt überhaupt ein theorienahes oder ein rein pragmatisches 
Konstrukt ist. „The status of theory in HRD at work is mixed. On the one hand are those 
who argue that the foundation of professional practice in HRD has to be grounded in an 
appreciation of valid and robust theory, and this ought to be a major framework for sen-
                                                   
94
  Die Breite der Auswahl wissenschaftlicher Disziplinen, die sich mit dem Thema Personal- und Orga-
nisationsentwicklung beschäftigen, verdeutlicht auch die Arbeit von Schneider, A. (2005), der diesen 
Komplex aus einer ethisch-theologischen Perspektive beleuchtet. Er macht die Bedeutung der die Per-
sonal- und Organisationsentwicklung prägenden Wertvorstellungen, Menschenbilder und Überzeu-
gungen vom Stellenwert des Menschen in der Organisation deutlich, und fragt nach der moralischen 
Legitimation der PE in den Rahmenbedingungen eines globalisierten Marktes. Diese Quelle wird hier 
zur Verdeutlichung der wissenschaftlichen Breite des Diskussion der Personalentwicklung angeführt. 
Andere verwenden evloutionstheoretische, konstruktivistische oder machttheoretische Ansätze. Vgl. 
für die evolutionstheoretische Betrachtung Litz (2007), für die konstruktivistische Analyse Röckelein 
(2007) und für eine machttheoretische Betrachtung Gorbach/Weiskopf (1993). Auf der mikropol-
ischen Ebene wird PE bspw. von Auer/Gorbach analysiert. Vgl. hierfür Auer/Gorbach et al. (1993). 
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se-making in HRD at work. Alternatively there are those who adopt a pragmatic app-
roach, arguing that managing HRD at work requires familiarity with an accumulated 
body of knowledge around best practice, not to any theory;”95 
 
Die Betrachtung der ökonomisch orientierten Arbeiten zur PE zeigt, dass Themenberei-
che aus dem Bereich der PE durchaus Gegenstand ökonomischer Analysen sind. Dies 
bezieht sich jedoch meist auf einzelne Teilbereiche (Qualifizierung oder Karrierepolitik) 
oder einzelne Fragestellungen (Finanzierung etc.). Gerade die Arbeiten, die einzelne 
Fragestellungen bearbeiten, fragen eher nach dem ´Wie´ als nach dem ´Warum´. 
Es fehlt eine die gesamte ´Personalentwicklung´ als Konstrukt aus qualifikationsvermit-
telnden und karriereorientierten Maßnahmen umfassende Analyse, die die Ziele und 
Funktionsweise aus ökonomischer Sicht betrachtet und die Gegenstand dieser Arbeit 
ist.96 Sie bezieht sich eher auf eine Metaebene, auf der nach dem Sinn und der ökonomi-
schen Notwendigkeit der Personalentwicklung in der existierenden Form gefragt wird. 
Hierfür eignen sich neben systemtheoretischen Ansätzen insbesondere ökonomischen 
Theorien. Dagegen zielen verhaltenswissenschaftlich orientierte Fragestellungen eher 
auf die Umsetzung und die Gestaltung der PE, wobei deren Existenz und Notwendigkeit 
nicht mehr infrage gestellt wird. Insofern kann von einer – nicht im wertenden Sinne – 
hierarchischen Theoriestruktur gesprochen werden. 
  
                                                   
95
  Gibb (2008; S. 119): Auch hier wird im folgenden auf verschiedene Theoriekomplexe (Psychologie, 
Soziologie und Ökonomie) eingegangen. 
96
  PE-Maßnahmen, die nicht explizit unter die Kategorien der qualifikationsvermittelnden Maßnahmen 
fallen, werden hier unter dem Begriff ´karriereorientierte Maßnahmen´ subsumiert. Darunter fallen al-
le Maßnahmen der Karrierepolitik, Karriere- und Laufplanung u.ä., die sowohl eine horizontale oder 
eine vertikale Positionsveränderung beinhalten. Thom (2007; S. 7) spricht von ´stellenbezogenen 
Maßnahmen´. Ihnen spricht er eine – wenn auch nicht explizit formulierte – Qualifizierungsabsicht zu. 
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Abbildung 5: Übersicht über die theoretische Betrachtung der PE 
Die umfassende ökonomische Analyse, die mit Hilfe ökonomischer Theorien nach dem 
Sinn und der Notwendigkeit der PE in der existierenden Form fragt, ist Ziel dieser Ar-
beit. 
 
In der folgenden realgeschichtlichen Skizze wird untersucht, unter welchen Bedingun-
gen PE entstanden ist, bzw. welche betriebswirtschaftlichen Gründe für die Implemen-
tierung und Internalisierung der PE-Funktion ableitbar sind. Diese sind Basis der öko-
nomisch-theoretischen Rekonstruktion. 
  
Theoretische Fragestellungen zur PE
Metaebene
Stellt Existenz der PE 
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Operative Ebene: Geht von 
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Verhaltenswissenschaftliche 
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3. Realbetrachtung der Personalentwicklung für Deutschland 
"Personalentwicklungsforschung kann als historische Forschung die Entwicklungsgeschich-
te der Personalentwicklung thematisieren (...). Dabei ist zu beachten, dass Erkenntnisse der 
Vergangenheit notwendige, aber nicht hinreichende Bedingungen zur Erforschung der Per-
sonalentwicklung darstellen." Ziel dieses Abschnitts ist die Beschreibung realer Phänomene 
in den jeweiligen historischen Abschnitten, um Hinweise und betriebswirtschaftliche Erklä-
rungen für die Existenz der PE und die Determinanten ihrer Entstehung zu finden. So wird 
parallel zur ökonomischen Rekonstruktion eine Zeitlinie zwischen den Ursprüngen der Per-
sonalentwicklung bis hin zur Betrachtung aktueller Entwicklungen hergestellt. "Historisch 
wird erforscht, wie sich das Wissenschaftsgebiet und das Anwendungsfeld Personalent-
wicklung inhaltlich und methodisch entfaltet hat. (...) Praxisbezogen zeigt die historische 
Forschung die Schwerpunktverlagerungen im Zeitablauf auf. So wird z.B. sichtbar, ob das 
Handlungsfeld Personalentwicklung gewachsen oder geschrumpft ist."97 
In den Segmentationsansätzen ist die Qualifikation der Mitarbeiter bzw. deren Aggregat 
nach dem Kriterium der Qualifikation entscheidend. Als Analyserahmen erlauben sie es, 
Unterschiede je nach Zielgruppe innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter zu beschreiben. Sie 
stellen gleichzeitig eine Art empirischen Status-quo dar. 
Es wird gefragt, ob PE bzw. ihre Teilbereiche als bewusste Reaktion auf externe oder inter-
ne Veränderungen der Unternehmen entstanden sind, und ob dieser Prozess somit einer 
ökonomischen Interpretation zugänglich ist.98 Basis dieser Fragestellung sind die eingangs 
formulierten Thesen, nach denen die PE eine ökonomisch rational Handlung der Unterneh-
men darstellt, sowie Hinweise aus der Arbeitsdefinition, nach denen PE eine Form der Per-
sonalbeschaffung ist und gleichzeitig Anreizfunktionen hat. Gleichzeitig wird untersucht, 
inwiefern Marktunvollkommenheiten die Entstehung und Entwicklung der PE beeinfluss-
ten. Die Begriffsabgrenzung präzisiert gleichzeitig das Objekt der realgeschichtlichen Be-
trachtung. 
                                                   
97
  Becker (2009; S: 18) 
98
  Dies schließt nicht aus, dass Unternehmer auch aus sozialen Erwägungen oder einem Gefühl von 
Verantwortung für die Mitarbeiter PE-Maßnahmen installiert haben. 
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3.1. Realgeschichte der Personalentwicklung in Deutschland99 
Der Nutzen einer realgeschichtlichen Betrachtung der PE liegt darin, „...die übergreifenden 
Trends, die vorherrschenden Arbeitsformen und Produktionsweisen in den jeweiligen Epo-
chen zu skizzieren und die Frage nach dem jeweils spezifischen Umgang mit den Ressour-
cen Qualifikation und Wissen sowie nach der Funktionsbestimmung der Weiterbildung zu 
stellen.“100 Offensichtlich ist „... daß sich die spezifische Eigenart des menschlichen Ar-
beitsvermögens im Laufe der Jahrhunderte parallel mit dem technisch-organisatorischen 
Wandel fortlaufend verändert hat. Fraglich ist dagegen, ob sich neben den Fertigkeiten und 
Fähigkeiten, die jeweils erforderlich waren, um bestimmte Arbeitsabläufe zu beherrschen, 
(…) der Stellenwert der Ressourcen Qualifikation und Wissen sowie die Funktion von Bil-
dung und Weiterbildung im Unternehmen gewandelt haben.“101 Der aktuelle Status-quo der 
Personalentwicklung ist als direkte Konsequenz der realgeschichtlichen Entwicklung zu 
sehen. 
Für jede Epoche werden kurz die Rahmenbedingungen (gesellschaftlich, rechtlich, politisch 
oder technologisch) umrissen. Die Reaktion der Unternehmen durch eine Anpassung der 
Arbeitsorganisation wird als Konsequenz aus veränderten Rahmenbedingungen gesehen. 
Veränderte Arbeitsorganisationsformen bedingen wiederum neue Qualifikationsanforde-
rungen, denen die Unternehmen durch eine Anpassung der Qualifizierungs- und 
Anreizformen begegnen müssten. 
Die betriebliche Bildung ist seit den 1980er Jahren Gegenstand der Forschung.102 Es wird 
meist davon ausgegangen, dass betriebliche Bildung erst ab 1945 zu erkennen ist. Ein Zu-
sammenhang der Entwicklung der betrieblichen Bildung mit politischen Daten oder Phasen 
ist jedoch nicht plausibel herzustellen. Vielmehr dürfte sich die betriebliche Bildung eher 
im Zusammenhang mit der Arbeitsorganisation oder anderen betrieblichen Entwicklungen 
                                                   
99
  Bei der Schilderung der Realgeschichte der PE wird weitgehend chronologisch vorgegangen. Es wird 
versucht, jeweils die historischen, (ausbildungs-) politischen, und arbeitsorganisatorischen Änderun-
gen darzustellen, daraus Hinweise auf die qualifikatorischen Anforderungen abzuleiten und schluss-
endlich die daraus resultierenden Veränderungen in der betrieblichen Qualifizierung und Karrierepla-
nung darzustellen. 
100
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 14). 
101
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 14). 
102
  Vgl. Büchter (1999; S. 32): Büchter beschränkt die historische Betrachtung auf die betriebliche Wei-
terbildung aus der Sicht der Wirtschaftspädagogik. Die historische Forschung beschränkte sich zudem 
meist auf die berufliche Erstausbildung. 
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verändert haben.103 Tatsächlich ist von einer über 100-jährigen Geschichte der Weiterbil-
dung auszugehen.104 
Ein weiteres Problem der historischen Betrachtung ist die bereits festgestellte Vielfalt an 
Definitionen und Beschreibungen. “It is difficult to write a history in the absence of a clear-
ly defined field ...“105 In den meisten Quellen wird explizit nur der Bestandteil Ausbildung 
oder Weiterbildung behandelt. Aspekte der Karriereentwicklung lassen sich nur implizit 
erschließen.106Für die Untersuchung der historischen Entwicklung der PE werden Quellen 
zur allgemeinen Unternehmensentwicklung auf Hinweise zur Personalpolitik, Personalent-
wicklung oder den Bestandteilen der PE (Ausbildung, Fort- und Weiterbildung sowie Kar-
riereplanung/ -politik) betrachtet. Die realgeschichtliche Betrachtung beschränkt sich regio-
nal auf Deutschland und zeitlich auf das Jahrhundert vor der Industrialisierung bis heute.107 
Diese Beschränkung ist notwendig, da die realgeschichtliche Betrachtung der PE und ihrer 
Entstehungsdeterminanten nicht Hauptziel der Arbeit ist. Die Fokussierung auf den verar-
beitenden Sektor ist sinnvoll, weil dort Mitarbeiter aller Qualifikationsstufen sowie Arbeiter 
und Angestellte vorkommen.108 Auf die seit dem Mittelalter verbreitete handwerkliche Aus-
bildung wird eingegangen, weil diese die Basis der heutigen dualen Ausbildung und der PE 
darstellt. 
3.1.1. Die Phase vor der Industriellen Revolution: Handwerk und Manufakturen109 
Eine geregelte handwerkliche Ausbildung gab es bereits im Mittelalter.110 Seit dem 12. 
Jahrhundert regelten die Zünfte als politische, kirchliche, gewerbliche und kulturell-geistige 
Einrichtungen die Berufsausbildung im Handwerk. Sie beschränkten die Regelung jedoch 
weitgehend auf Formalia und weniger auf die Inhalte der Ausbildung. 
                                                   
103
  Vgl. Büchter (1999; S. 34/35) oder auch Müglich (1996; S. 11). 
104
  Vgl. Nadler/Nadler (1989; S. 18): Die Aussage beschränkt sich nicht auf ein Land oder eine Region. 
105
  Nadler/Nadler (1989; S. 18). 
106
  Auch der Begriff ´Weiterbildung´ muss genauer betrachtet werden. Hierunter fallen in den Quellen 
nicht nur innerbetriebliche sondern auch von Unternehmen finanzierte bzw. initiierte Maßnahmen, 
z.B. die durch Unternehmen beeinflusste universitäre Ausbildung oder öffentliche Einrichtungen zur 
Berufsausbildung. 
107
  Gerade während dieser Zeit sind der Staat und die Unternehmung in ihrer heutigen Ausformung ent-
standen. Vgl. hierzu auch Lattmann (1995; S. 20f). 
108
  Dahingegend findet man z.B. in Banken und Versicherungen eher selten Mitarbeiter ohne Berufsaus-
bildung. 
109
  Vgl. hierzu v.a. Greinert (1999; S. 33ff), Greinert (1993), Greinert (1998) und Pawlowsky/Bäumer 
(1996; S. 15ff). Andere verwendete Quellen wurden angegeben. Greinert geht aus pädagogisch-
sozialwissenschaftlicher Perspektive intensiv auf die historische Entwicklung des dualen Systems der 
Berufsausbildung ein. 
110
  Vgl. hierzu Greinert (1999; S. 33ff): Greinert beschäftigt sich mit der Entwicklung der dualen Ausbil-
dung in Deutschland und geht dabei gründlich auf die politischen und ökonomischen Umstände der 
einzelnen Entwicklungsschritte ein. 
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Der Handwerker erstellte das Produkt komplett und genoss viele Freiheiten in der Ausge-
staltung seiner Arbeit. Dies erforderte ein ganzheitliches Verständnis für den Produktions-
prozess sowie die Beherrschung aller Arbeitsschritte. Es wurden deshalb ganzheitliche Qua-
lifikationen verlangt. Das berufliche Wissen wurde durch Erfahrung erworben und über 
Generationen hinweg weitergegeben. Ausgebildet wurde am Arbeitsplatz selbst. „Die orga-
nisatorische Form, in der sich diese Ausbildung vollzog, war die Berufspraxis unmittelbar; 
eine andere Ausbildungsmöglichkeit hätte die mangelhafte theoretische Durchdringung und 
Systematisierung des handwerklichen Aufgabenbereichs kaum erlaubt.“111 
Eine systematische Weiterbildung gab es im Handwerk nicht, die weitere Aneignung von 
Wissen und Fertigkeiten erfolgte durch die Arbeit selbst. Solange alle zur Herstellung des 
Produkts notwendigen Arbeitsschritte von einem Arbeiter vollzogen wurden und dieser die 
notwendigen Fähigkeiten und Fertigkeiten in-the-job erlernte, waren die Qualifizierungs-
phase und die produktive Arbeit organisatorisch nicht getrennt.112 
Ein weiteres Kennzeichen der damaligen handwerklichen Berufsbildung war der vorge-
zeichnete Aufstieg zum Meister, der als Frühform eines Karrierepfades einen Anreiz bot, 
sich dem lebenslangen Meister-Lehrling-Verhältnis zu unterwerfen. „Die Chance, aufgrund 
eigener Leistungstüchtigkeit zum Meister aufzusteigen und sich selbständig machen zu 
können, dürfte die einzelnen zu erheblichen Lernanstrengungen motiviert haben.“113 So 
wurde die Qualifikation des Handwerkers zur Voraussetzung für Einkommen und Status. 
Durch das lebenslang gültige Meister-Geselle-Verhältnis hatte der Meister lange Zeit eine 
Verfügungsmacht über das Humankapital des früheren Lehrlings. Als Leistungsanreiz ge-
nügten die Aufstiegschancen zum Gesellen und später zum Meister.114Bereits im 18. Jahr-
hundert kündigte sich ein Verfall der ständischen Ordnung und mit ihm ein Bedeutungsver-
lust der Zünfte an. Eine Modernisierung der Lehre erfolgte durch Beteiligung des Staates an 
der beruflichen Ausbildung (durch Gesetze und Einführung der Berufsschule) aber auch 
durch betriebliche Entwicklungen. Im Zuge der Gewerbefreiheit zu Beginn des 19. Jahr-
hunderts verloren die Zünfte an Bedeutung. Daneben entstanden neue Produktionsformen in 
Form von Manufakturen und ersten Fabriken. 
                                                   
111
  Lenhardt (1974; S. 46): Der Autor ist grundsätzlich von einem anderen Erkenntnisinteresse geleitet. 
Dennoch unterstützen die Aussagen die Schilderung des historischen Verlaufs der Entwicklung von 
Aus- und Weiterbildung in Unternehmen. 
112
  Vgl. Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 15). 
113
  Lenhardt (1974; S. 47): Dies verdeutlicht die Anreizwirkung von Karrierechancen. 
114
  Vgl. Lenhardt (1974; S. 44ff); Lenhardt geht von der Annahme aus, dass Qualifikationserfordernisse 
am Arbeitsplatz durch den technischen Fortschritt bestimmt sind. Die Institutionalisierung der Weiter-
bildung ist demnach eine Antwort auf veränderte Qualifikationsansprüche und steigende Differenzie-
rung. 
  
 
 
39 
 
Die handwerkliche Ausbildung kann als einzige Möglichkeit der Beschaffung von hand-
werklichen Qualifikationen gesehen werden. Ob statt der internen Beschaffung eine Rekru-
tierung qualifizierter Handwerker möglich war, darf auch angesichts der zur damaligen Zeit 
geringen Mobilität bezweifelt werden. Insofern kann die handwerkliche Ausbildung als 
Reaktion auf Knappheit am externen, lokalen Arbeitsmarkt bezüglich eben dieser Qualifika-
tion interpretiert werden. 
Von einer PE kann wegen der Beschränkung auf die reine Qualifizierung noch nicht ge-
sprochen werden. Zudem gab es keine reinen Qualifizierungsmaßnahmen i.S.v. Seminaren, 
Kursen o.ä.. Vielmehr erfolgte die Qualifizierung on-the-job, quasi nebenbei, wobei der 
Meister die Anforderungen im Laufe der Zeit gesteigert haben dürfte. Insofern kann von 
einem – wenn auch impliziten – Ausbildungsplan gesprochen werden, der jedoch von Meis-
ter zu Meister verschieden war. Durch die Ausbildung on-the-job erfolgte gleichsam eine 
auf den Handwerksbetrieb bezogene Spezifizierung. 
Für den Meister lohnte sich die Investition in die Qualifizierung der Auszubildenden und 
Gesellen, weil das Meister-Geselle-Verhältnis auch über die Ausbildung hinaus fortbestand. 
Diese Anreizform war jedoch weniger als Anreiz im Sinne einer PE-Funktion gegeben son-
dern eher durch gesellschaftliche oder traditionelle Strukturen. Sie garantierte dennoch, dass 
sich die Weitergabe von Wissen lohnte, da dem Meister durch den Gesellen keine Konkur-
renz entstehen konnte. 
 
Der Übergang von der handwerklichen Produktionsweise zur industriellen Arbeitsorganisa-
tion aufgrund einer gestiegenen Nachfrage nach Gütern brachte neue Anforderungen und 
neue Qualifizierungsformen mit sich. Die Produktion in den Manufakturen zeichnete sich 
durch eine systematische Arbeitsteilung aus.115 „Handwerkliche Arbeitstechnik und Lohnar-
beit sind die Kennzeichen der kapitalistischen Manufakturen die am Ende des Absolutismus 
und zu Beginn der bürgerlichen Gesellschaft immer größere Bedeutung gewonnen hat-
ten.“116 Ein Grund hierfür war die Möglichkeit, niedriger qualifizierte Arbeitskräfte einzu-
setzen. „Für die Unternehmen ergibt sich somit eine Kostensenkung, wenn es ihnen gelingt, 
                                                   
115
  Die folgenden Ausführungen basieren auf Greinert (1999; S. 33ff) und Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 
15ff). Weitere Quellen wurden extra gekennzeichnet. 
116
  Lenhardt (1974; S. 60f). 
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die Arbeitsaufgaben so zu organisieren, daß sie von möglichst unqualifizierten Arbeitskräf-
ten wahrgenommen werden können.“117 
Angehörige verschiedener Handwerke wurden in einer Produktionsstätte zusammengefasst. 
Kennzeichnend für den Manufakturarbeiter war der Verlust an Arbeitsfunktionen.118 Auf der 
anderen Seite wurde die verminderte Breite an Tätigkeiten durch eine gesteigerte Virtuosität 
in den nun eingeschränkten Tätigkeiten ersetzt.119 Die Unternehmer profitierten von 
Routinisierungseffekten. „Die Qualifikationen der Ausführenden wurden allgemein auf 
einem geringen Niveau gehalten, die Aufgabe der Leitenden beschränkte sich primär auf die 
Auswahl, Überwachung und Bestrafung von Arbeitskräften.“120 Die Absenkung der Qualifi-
kationserfordernisse in den Manufakturen war aufgrund der noch immer handwerklichen 
Produktionsweise nur bis zu einem gewissen Grad möglich. „Da jeder Arbeiter nur noch für 
die Bewältigung eines bestimmten und sich verengenden Aufgabenbereichs vorbereitet sein 
muß, führt die Spezialisierung und Vereinfachung der Arbeitsaufgaben zu einer Hierarchie 
der Beschäftigten, die nach den Merkmalen von Qualifikation und Einkommen gegliedert 
ist.“121 Bis zu einem gewissen Grad waren unqualifizierte Arbeiter einsetzbar, das „... Gros 
der Arbeiter benötigte indessen eine auf Handwerksgeschicklichkeit beruhende Qualifikati-
on, die – wegen der teilweise gegebenen Spezialisierungsmöglichkeiten – etwas einge-
schränkt sein dürfte, jedoch innerhalb der geringen Breite eine erhöhte Virtuosität aufzu-
weisen hatte“.122 Das bedeutet, dass die Anforderungen vom Umfang und der Breite des 
Könnens zwar etwas geringer gewesen sein dürften, sich aber kaum von denen einer hand-
werklichen Ausbildung unterschieden. 
Während die handwerkliche Ausbildung weiterhin an den Zünften orientiert blieb, gab es in 
den Manufakturen und den Fabriken keine eigene Ausbildung. Zum Teil, z.B. zur Wartung 
der Maschinen, waren jedoch neuartige Kenntnisse notwendig, die man durch Rekrutierung 
ausländischer Spezialisten sicherte. Die Manufakturen waren abhängig vom Zustrom hand-
werklich ausgebildeter Arbeitskräfte, weswegen die Zünfte gegen die neuartigen Produkti-
onsformen und der damit verbundenen Abwanderung der eigenen Arbeitskräfte Widerstand 
leisteten. In der Folge wurde deswegen und wegen einer zunehmenden Knappheit an ge-
lernten Arbeitskräften in den Manufakturen in handwerklichen Berufen ausgebildet. Es gab 
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  Lenhardt (1974; S. 51). 
118
  Vgl. Lenhardt (1974; S. 61). 
119
  Vgl. Rinneberg (1985; S. 23ff). 
120
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 16). 
121
  Lenhardt (1974; S. 62). 
122
  Rinneberg (1985; S. 23); Vgl. auch Lenhardt (1979; S. 63). 
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jedoch keine spezifische Ausbildung. Nach Aufgabe des Widerstands der Zünfte in den 
1820ern wuchs die Zahl der externen gelernten Arbeitskräfte in den Manufakturen und Fab-
riken, wohingegen industrieeigene Ausbildungsanstrengungen wieder abnahmen. Im früh 
industrialisierten Deutschland wurde die betriebliche Ausbildung also weiterhin vornehm-
lich durch handwerkliche Traditionen bestimmt.123 Die Weiterbildung fungierte als Hilfe zur 
Anpassung und als “... Optimierungsaufgabe im traditionellen betriebswirtschaftlichen Sin-
ne. Die betriebliche (Weiter-) Bildung soll kostenorientiert dazu beitragen, die Qualifikatio-
nen der Mitarbeiter kontinuierlich an veränderte Arbeitsanforderungen anzupassen.“124 
 
Im Vergleich zu den handwerklichen Strukturen ist bei den Manufakturen eine deutliche 
Arbeitsteilung zu erkennen, die eine Abkehr von der Ganzheitlichkeit der Anforderungen 
und Qualifikationen im Handwerk bedeutet. Die Anforderungen wie auch die daraus fol-
gende Klassifizierung der Arbeiter war organisatorisch-technologisch determiniert. Die 
Unterscheidung der Gruppen von Arbeitnehmern in Abhängigkeit von den Anforderungen 
und der Qualifikation, können als Vorstufe zu einer Segmentierung gesehen werden.125 
Statt fachlicher Breite wurde eine Spezialisierung gefordert, die weiterhin auf der Basis 
einer handwerklichen Ausbildung erfolgte. Eine eigene Manufaktur-Ausbildung wurde 
nicht geschaffen. Stattdessen rekrutierte man bereits qualifizierte Mitarbeiter aus dem 
Handwerk oder dem Ausland. Es ist erstmals eine Make-or-buy-Situation bezüglich der 
nachgefragten Qualifikationen erkennbar. 
Von einer systematischen PE kann noch nicht gesprochen werden. Es wurden keine Hin-
weise auf Aufstiegswege und damit auf eine systematische Anreizgestaltung gefunden. PE 
beschränkte sich weiterhin auf die handwerkliche Ausbildung, der man eine Beschaffungs-
funktion zuschreiben kann. 
3.1.2. Die Phase der industriellen Revolution bis zur Wirtschaftskrise 1873 
Der Begriff ´Industrielle Revolution´ umfasst neben der Veränderung der Arbeitsorganisati-
on auch politische, gesellschaftliche, soziale und soziologische Umwälzungen. Deutschland 
blieb, bedingt durch Kriege und feudale Strukturen, länger in diesem Übergangsstadium als 
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  Vgl. hierzu Rinneberg (1985; S. Vff): Zu beachten ist, dass diese Untersuchung eine relativ eng ge-
fasste Fragestellung der betrieblichen Ausbildung (nicht der PE) aus Sicht der Pädagogik untersucht. 
124
  Pawlowsky/Bäumer (1996, S. 19). 
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 Hinweise auf eine segmentübergreifende Entwicklung von Mitarbeitern vor dieser Zeit konnten nicht 
gefunden werden. Vielmehr ist anzunehmen, dass die Arbeitskräfte lebenslang in ihrem „Segment“ 
verweilten. Allenfalls gab es die Chance auf einen Aufstieg zum Meister. 
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z.B. Großbritannien.126 Wichtige Merkmale waren die Substitution der mittelalterlichen 
Ordnung durch Markt- und Wettbewerbsmechanismen, ein starkes Bevölkerungswachstum, 
eine stärkere Kapitalisierung sowie neue Organisations- und Betriebsstrukturen. Geprägt 
wurde gerade der Beginn der Industrialisierung auch durch den Verfall des ständischen Sys-
tems und der Zünfte, bzw. deren Bedeutungsverlust in Folge gesetzlicher Regelungen.127 
Der Prozess der Industrialisierung verlief nicht einheitlich und begann bspw. im Textilge-
werbe bereits in den 1780er Jahren mit dem Einsatz von Spinnmaschinen. Erste Fabriken 
entstanden, in denen mit Dampf, Gas oder Strom betriebene Maschinen die schwersten kör-
perlichen Arbeiten übernahmen. Die Arbeitsteilung wurde weiter vorangetrieben. „Die not-
wendigen Verhaltensdispositionen setzten keine Einsicht in den Prozeß der Herstellung 
voraus, sondern erforderten primär die Bereitschaft zur Aneignung von manuellen Fertig-
keiten und zur motivationalen Unterordnung, die zur Bewältigung der vorgegebenen Ar-
beitsaufgaben erforderlich waren.“128 
Nach der Wirtschaftskrise in den 1840ern begann mit dem Jahr 1852 wieder ein Auf-
schwung, der bis 1873 andauerte. In diesen Zeitraum fällt die Hauptphase der industriellen 
Revolution. 
Ab der Mitte der 1840er Jahre begann die Verdrängung des Handwerks durch die Industrie. 
Die Gesellen wanderten in die Industriebetriebe ab, in denen das Anlernen der bereits aus-
gebildeten Handwerker zunächst das einzige Qualifizierungsangebot darstellte. Die Ausbil-
dungsquote nahm im Handwerk stetig zu, um für die verbleibenden Handwerksbetriebe 
Nachwuchskräfte zu sichern, während sich in der Industrie vor 1850 keine eigene Lehre 
herausbildete. Handwerkliche und an den Zünften orientierte Traditionen blieben erhalten. 
Die 1850er Jahre brachten weitere Veränderungen in der Technologie und daraus folgend 
der Arbeitsorganisation. Mit der Ausbreitung der Fabriken in den 1850ern wurden Arbeits-
kräfte knapp. Gleichzeitig gab es im Handwerk durch die Ausbildung über Bedarf zum 
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  Staehle beschreibt den Rückstand der Industrialisierung Deutschlands im Vergleich zur Entwicklung 
in Großbritannien. Die Industrialisierung beginnt demnach in den Jahren zwischen 1835 und 1845, 
was vornehmlich auf politische und rechtliche Entwicklungen zurückzuführen ist (Zollverein, Nord-
deutscher Bund, Deutsches Reich). Als förderliche Rahmenbedingungen gelten niedrige Lohnkosten 
und die durch die rasch wachsende Bevölkerung verursachte hohe Güternachfrage, die liberale Hal-
tung des Staates in wirtschaftlichen Fragen, der stetige Ausbau der Infrastruktur und wichtige Erfin-
dungen wie z.B. die Dampfmaschine, die Farbenherstellung, die Elektrizität und den Verbrennungs-
motor. Vgl. hierzu Staehle (1999; S. 5ff) 
127
  Vgl. Greinert (1999; S. 23f): Bezüglich der Einschränkung des Einflusses der Zünfte und Innungen 
muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass aufgrund der Einflussnahme dieser aber auch anderer 
Institutionen mehrfach der Einfluss der Zünfte beschnitten oder ausgeweitet wurde (Gewerbeordnung 
bzw. -novellen). 
128
  Pawlowsky/Bäumer (1996, S. 16): Negative Aspekte waren z.B. der durch den fehlenden Überblick 
über die Gesamtprozesse verursachte Motivationsschwund. 
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Ausgleich der Abwanderung in die Industrie eine Krise, weil nicht mehr jeder Geselle auch 
Meister werden konnte. Dies wiederum förderte die Abwanderung in die Industrie. 
Den auftretenden Engpässen am Arbeitsmarkt begegnete man zunächst nicht durch entspre-
chende Qualifizierungsmaßnahmen, sondern durch den Versuch, den Arbeitskräftebedarf 
durch Rationalisierungsmaßnahmen zu senken. Für höher qualifizierte Stellen etwa zur 
Wartung der Maschinen reichte die handwerkliche Qualifikation nicht mehr aus.129 So dien-
ten die Ausbildungsaktivitäten der Industrie bis nach der Jahrhundertwende vor allem der 
Ausbildung einer Arbeiterelite (qualifizierte Monteure, Vorarbeiter sowie Meister). Die 
Masse der geringer qualifizierten Fabrikarbeiter wurde bis zum 1. Weltkrieg aus dem 
Handwerk rekrutiert.130 Es ist davon auszugehen, dass auch in dieser Phase der industriellen 
Revolution die Handwerker in die industrielle Produktion integriert wurden. Der Über-
schuss an ausgebildeten Handwerkern deckte den Bedarf der Industrie, d.h. benötigte Quali-
fikationen wurden aus dem Handwerk rekrutiert und nicht selbst erstellt. Nach 1860 ging 
man in vielen Industrien zur Massenproduktion über, die einen verstärkten Maschinenein-
satz und technische Neuerungen notwendig macht. 
 
Aus arbeitsorganisatorischer Sicht beginnt die industrielle Revolution mit dem Einsatz der 
Arbeitsmaschine, die Prozesse ausführte, die in Manufakturen noch manuell vollzogen 
wurden. Die Werkzeuge selbst wurden noch mit der Hand gefertigt. In der Manufaktur „... 
mußte der Arbeitsprozeß dem Arbeiter angepasst werden, genau umgekehrt verhält es sich 
beim Maschinensystem. Letzteres verlangt auch genau aufeinander abgestimmte Arbeits-
kräfte;“131 
Im Handwerk war der Fertigungsprozess abhängig vom Arbeiter, in der Manufaktur vom 
Grad der Arbeitsteilung, in der Industrie schließlich von der Veränderung des Arbeitsmit-
tels.132 Die Entwicklung vom Handwerk zur Massenproduktion entspricht der Entwicklung 
einer ganzheitlichen Nutzung menschlicher Ressourcen zur qualifikatorischen Ausdünnung 
ausführender Arbeit.133 Dennoch kann auch zu diesem Zeitpunkt nicht von einer allgemei-
nen Dequalifizierung gesprochen werden. Gleichzeitig veränderten sich die Anforderungen 
an das Leitungspersonal derart, dass nun auch Kenntnisse der Arbeitswissenschaft und erste 
Sozialtechniken notwendig wurden. 
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  Vgl. Rinneberg (1985; S. 39/40). 
130
  Vgl. Schmiede (1986; S. 10). 
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  Rinneberg (1985; S. 26). 
132
  Vgl. Rinneberg (1985; S. 25). 
133
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 15). 
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Grundsätzlich beschränkten die Unternehmen ihre Qualifizierungsaktivitäten jedoch auf das 
Notwendigste. Man ging zunächst davon aus, dass eine systematische Lehre nach dem Vor-
bild der Handwerkslehre in der Industrie nicht erforderlich sei.134 
 
Die allmähliche Anwendung industrieller Produktionsverfahren verursachte keine zusätzli-
chen Qualifikationserfordernisse, die Virtuosität der Arbeiter ging auf die Maschinen über. 
Damit sanken die qualifikatorischen Anforderungen an die Arbeiter. „Statt der Hierarchie 
der spezialisierten Manufakturarbeiter entsteht nunmehr die Tendenz zur Nivellierung der 
Fabrikarbeiterschaft. Die Arbeiter unterscheiden sich hauptsächlich darin, ob sie Zuarbeit 
zur Maschine leisten oder ob sie die Maschine bedienen, d.h. bewachen, füttern, korrigie-
ren.“135 Die Arbeiterschaft lässt sich zu dieser Zeit in Gruppen unterteilen.136 Zum einen gab 
es un- bzw. angelernte Transport- und Hilfsarbeiten, die oft von Frauen und Kindern ausge-
übt wurden. Bei den qualifizierten Arbeitern unterschied man den eng spezialisierten Ma-
schinenbediener, dessen Geschicklichkeit durch eine Maschine ersetzt wurde, vom Maschi-
nenbediener mit einer höheren Qualifikation, da viele Spezialmaschinen eine fortschreiten-
de Qualifikation erforderten. „Sieht man von den ungelernten Arbeitskräften ab, dann haben 
die Arbeitskräfte außerdem eine gewisse polytechnische Bildung aufzuweisen.“137 Diese 
Kenntnisse sollten eher allgemein gehalten sein, da die Geschwindigkeit der Entwicklung 
spezielle Kenntnisse schnell redundant machen würde. Daneben gab es in geringer Zahl 
Arbeiter, die Koordinations- und Leitungsfunktionen oder auch Reparaturaufgaben wahr-
nahmen. Die geforderten Qualifikationen in der Industrie unterschieden sich zunehmend 
von denen durch eine handwerkliche Lehre vermittelten. 
 
Bezüglich der Lernformen dominierte zu Beginn der Industrialisierung das arbeitsintegrierte 
Lernen. „Als ausschließlich betrieblich determinierte Qualifizierungsform reichte sie aus, 
um die Masse der gering qualifizierten Arbeiter an die Arbeitsanforderungen und -
bedingungen anzupassen.“138 Die Qualifikationsanforderungen waren gering und es bestand 
kaum Bedarf an gelernten Arbeitern, „... denn Fabrikherren holten Arbeitskräfte „im Roh-
zustand“ in die Fabriken, um sie für ihre Zwecke anzupassen.“139 Bis zur Implementierung 
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  Vgl. Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 20).. 
135
  Rinneberg (1985; S. 27). 
136
  Vgl. Rinneberg (1985; S: 27ff). 
137
  Rinneberg (1985; S. 29). 
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  Büchter (1999; S. 43). 
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  Büchter (1999; S. 43). 
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einer eigenen industriellen Lehrlingsausbildung richtete sich das betriebliche Interesse „... 
in erster Linie an betriebsspezifische, nicht formalisierte Qualifizierung und an die darin 
angelegte Bindung der Arbeitskräfte an den Einzelbetrieb. Betriebsspezifische Qualifizie-
rungsprozesse dienten nicht einfach dazu, die notwendigen Qualifikationen bereit zu stellen. 
Sie sollten angesichts der Rationalisierung der Lebensweisen und der großen Fluktuations-
rate die Arbeiter an die Unternehmen binden. Zudem waren die betrieblichen Anlernprozes-
se auch an betrieblich institutionalisierte Karrieremuster gebunden. Sie erfüllten nicht zu 
unterschätzende Motivationsfunktionen.140 
 
Im Maschinenbau als neuer Leitindustrie benötigte der Arbeiter eine breit angelegte Quali-
fikation. Die Betriebe stellten wegen der geringen Zahl an Aufträgen fast alles selbst her, 
der Grad der Spezialisierung war gering. 
Zuerst wurden die Gesellen direkt vom Unternehmer angelernt, später übernahmen erfahre-
ne Gesellen und Meister diese Aufgabe. Das Verhältnis zwischen Unternehmer und Arbei-
ter ähnelte dem zwischen Meister und Lehrling bzw. Gesellen, „... auch bestand vielfach ein 
patriarchalisches Verhältnis zwischen dem Unternehmer und den Arbeitern. Wir vermuten 
daher, dass sich die industrielle Lehrlingsausbildung eng an die tradierte Zunftlehre ange-
schlossen hatte, zumindest in diesem Frühstadium der Industrialisierung.“141 
Als Problem erwies sich zunehmend die Bindung der ausgebildeten Kräfte an das Unter-
nehmen. Um dem auftretenden Facharbeitermangel zu begegnen, und die Arbeiter auch in 
absatzschwachen Zeiten im Unternehmen zu halten wurden bspw. bei SIEMENS ohne kon-
krete Nachfrage Produkte auf Vorrat produziert, um qualifizierte Mitarbeiter beschäftigen 
zu können.142 Gerade hier zeigte sich die Absicht, eine feste Stammbelegschaft herauszubil-
den. So wurden Leitungsfunktionen bevorzugt intern besetzt, um einen Bleibeanreiz für 
qualifizierte Mitarbeiter zu schaffen. 
Gleichzeitig wurde weiter versucht, menschliche Arbeitskraft durch Maschinen zu ersetzen, 
um sowohl Personalkosten wie auch die Abhängigkeit von menschlicher Arbeitskraft bzw. 
die qualifikatorischen Anforderungen durch eine weiter getriebene Arbeitsteilung zu sen-
ken, damit Mitarbeiter mit niedrigen Qualifikationen und damit zu niedrigeren Personalkos-
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  Büchter (1999; S. 43). 
141
  Rinneberg (1985, S. 33). 
142
  Vgl. Schmiede (1986; S. 10): Um die Lehrlinge im Betrieb zu halten, wurde der Lohn teilweise einbe-
halten und in eine Zwangssparkasse angelegt. Der Lehrling sollte so, bei einem Wechsel einen Teil 
seines Lohnes verlieren. Zudem wurde durch die Ausbildung der Kinder von Mitarbeitern ein Bin-
dungsanreiz geschaffen. 
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ten eingesetzt werden konnten.143 Das Vertrauen auf weitere Ersatzmöglichkeiten durch 
verstärkten Maschineneinsatz führte zu der Annahme, dass weitergehende Qualifikationen 
nicht mehr benötigt würden. 
 
Obwohl schon in den 1850ern durch den modernen Maschinenbau neue Qualifikationen 
notwendig wurden, die in der handwerklichen Lehre nicht vermittelt wurden, wurde die 
traditionelle Handwerksausbildung in der Industrie nicht reformiert. Bis Ende der 1860er 
Jahre erkannten die Industriellen keine Notwendigkeit, ihre Arbeiter auch theoretisch aus-
zubilden. „Die Chance, die unzeitgemäß gewordene Handwerkslehre durch ein industriety-
pisches Ausbildungsmodell zu ersetzen wurde verpaßt, eine berufspädagogische Neuorien-
tierung fand nicht statt.“144 
Die bisher übliche Berufsausbildung im ständischen System galt zu dieser Zeit als ökono-
misch rückständig. Statt der geregelten Ausbildung traten im Zuge der Gewerbeordnung 
von 1869 freie Vereinbarungen über Inhalt, Dauer und Methoden der Ausbildung zwischen 
dem Ausbildungsunternehmen und den Lehrlingen.145 Die Industrieunternehmen reagierten 
auf diese Freiheiten mit der Gleichstellung der Lehrlinge mit jugendlichen Arbeitern, was 
wiederum zum qualitativen und quantitativen Rückgang der Fabrikenlehre beitrug. 
 
Auch in dieser Phase kann noch nicht von einer systematischen Personalentwicklung ge-
sprochen werden. Qualifizierungsaktivitäten beschränkten sich auf das Notwendigste. Die 
Anforderungen wurden soweit gesenkt, dass umfassendere PE-Maßnahmen nicht notwendig 
waren. Die Make-or-buy-Entscheidung bezüglich der benötigten Qualifikationen fiel zu-
nächst zugunsten der Buy-Variante aus. 
Nur ausgewählte Arbeiter wurden umfassender qualifiziert, für diese sind jedoch erste An-
zeichen einer Stammbelegschaft, einer Unterscheidung der Arbeiter nach Qualifikation so-
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  Vgl. Schmiede (1986; S. 12). 
144
  Rinneberg (1985; S. 54): Diese Aussage macht die pädagogische, wertgeleitete Orientierung 
Rinneberg´s deutlich. Greinert schildert ergänzend die weiteren GO-Novellen, die wiederum dem 
Schutz des Handwerks dienten. So überwachen seit 1897 Handwerkskammern die handwerkliche 
Ausbildung. 
145
  Vgl. u.a. Greinert (1998; :S. 38): Im Handwerk zeigte sich seit den 1840ern eine Stagnation, bis 1843 
gab es in den Zweigen, deren Arbeitskräfte gut in der Industrie einsetzbar waren noch ein Wachstum, 
danach stagnierten auch diese Zweige. Mit dem Notgewerbegesetz von 1868 und schlussendlich der 
Gewerbeordnung von 1869 wurden Zunft- und Innungsbestimmungen außer Kraft gesetzt und das alte 
zünftlerische System beseitigt. Das Handwerk reagierte mit Opposition gegen die Gewerbefreiheit, 
und verlangte u.a. die Einführung des großen Befähigungsnachweis´ und übernahm bspw. keine ge-
werbefremden Gesellen in handwerkliche Betriebe. 
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wie einer Karrierepolitik zur Generierung von Bleibeanreizen erkennbar. Insofern sind erste 
Kriterien einer über die reinen Qualifizierungsaktivitäten hinausgehenden PE zu erkennen. 
Die Befunde lassen eine rein betriebswirtschaftliche, kostenorientierte Motivation zur Qua-
lifizierung und Bindung der Mitarbeiter vermuten. 
3.1.3. Die Zeit von 1873 bis zum Ende des Zweiten Weltkriegs 
Mit dem Jahr 1873 begann eine Wirtschaftskrise („Die große Depression“) in Deutschland 
die, mit kleinen Unterbrechungen durch kurze Aufschwungphasen, bis 1895 andauerte. 
Gleichzeitig endete die erste industrielle Revolution.146 Leitindustrien waren die Metallin-
dustrie und der Maschinenbau, da von der Entwicklung der Antriebs- und Arbeitsmaschinen 
der weitere Industrialisierungsprozess abhing. 
 
Organisatorische Veränderungen waren auch durch Spezialisierung innerhalb der Fabriken 
bedingt. In die Zeit zwischen den 1870ern und den 1890ern fällt die weitere Verdrängung 
des Handwerks durch die Industrie.147 Ab den 1880ern kann man von einem Durchbruch des 
Massenkonsums und der Massenproduktion sprechen. Das Handwerk reagierte mit politi-
schen Forderungen zur Restitution der Zünfte und Innungen.148 
 
Neben einer anspruchsvolleren Erwartungshaltung der Mitarbeiter, die damit die Chance 
auf einen Aufstieg bzw. eine bessere Entlohnung verbanden, „… wurde diese Entwicklung 
zur breiteren Aus- und Fortbildung verstärkt durch die Arbeitsmarktsituation. Da die ge-
wünschten Arbeitskräfte nur sehr selten vom Arbeitsmarkt zu bekommen waren, mußten 
bei Strukturänderungen oder Änderungen von Fertigungsverfahren im Unternehmen inner-
betrieblich die entsprechenden Maßnahmen getroffen werden, um das benötigte Personal 
für die erforderlichen Tätigkeiten rechtzeitig einsatzfähig zu haben.“149 Qualifizierungsmaß-
nahmen hatten also in erster Linie die Aufgabe, das geforderte Humankapital zur Verfügung 
zu stellen, „… sei es durch die Vermittlung von einfachen Fähigkeiten und Kenntnissen, 
durch erste Ansätze von „Führungskräfteweiterbildung“ oder etwa durch die Vermittlung 
von identifikationsstiftenden Einstellungen. Eher sekundären Charakter haben dagegen 
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  Gründe waren u.a. eine spekulativ überzogene Produktion in Verbindung mit einer fehlenden Massen-
kaufkraft und Arbeitskräftemangel sowie die Finanzierung durch Kredit und nicht durch vorausge-
gangene Kapitalansammlung. 
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  Vgl. u.a. Greinert (1998; S. 37ff) oder Greinert (1999; S. 37). 
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  Z.B. Einführung von Gewerbe- und Handwerkskammern, obligatorische Innungen und Schulbesuche, 
Großer Befähigungsnachweis. 
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  Friedrichs (1969; S. 127). 
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kompensatorische, persönlichkeitsfördernde bzw. emanzipatorische Funktionen der betrieb-
lichen Weiterbildung.“150 
Die Notwendigkeit einer internen Qualifizierung hing auch vom Strukturwandel einer Ge-
werbegruppe, d.h. vom Rückgang der Handwerksbetriebe und der gleichzeitigen Zunahme 
der Industriebetriebe ab. Mit der Abnahme der handwerklichen Ausbildung zwischen 1875 
und 1895 nahmen die Ausbildungsaktivitäten in der Industrie zu. Neben der steigenden 
Ausbildungstätigkeit versuchten die Unternehmer durch weitere Substitution der Menschen 
durch Maschinen unabhängig vom Arbeitsmarkt zu werden. Insgesamt stieg die Ausbil-
dungsaktivität in der Industrie an, der Anteil der Lehrlinge an der Gesamtbelegschaft wuchs 
dabei jedoch langsamer. So blieben die Industrieunternehmen weiter von der handwerkli-
chen Ausbildung abhängig.151 
 
Zunehmende Arbeitsteilung führte zur Spezialisierung auch in den Ausbildungsinhalten, so 
dass eine großbetriebliche, umfassende Lehre in Frage gestellt wurde. Bereits gegen Ende 
der 1870er Jahre zeigten sich erste Auflösungserscheinungen der industriellen Lehre.152 Von 
einem kompletten Berufsbild entwickelte sich die industrielle Ausbildung mehr und mehr 
zu einem reinen Anlernen. „Die Vorteile dieses neuen Systems liegen darin, daß ein großer 
Teil der Auszubildenden relativ frühzeitig für den Produktionsprozess einsatzfähig wird, 
daß vor allem die Spezialarbeiter durch eine sehr betriebsbezogene Ausbildung dem Hause 
verbunden werden und daß durch die Differenzierung schon frühzeitig gesunde Überlegen-
heits- bzw. Unterlegenheitsgefühle entwickelt werden können.“153 
Ab dem Ende der 1880er Jahre änderten sich im Zuge des Aufkommens der Massenwirt-
schaft die Anforderungen an die Industriearbeiter, so dass extern ausgebildete Kräfte nur 
noch bedingt einsetzbar waren. Schon zu Beginn dieses Jahrzehnts zeigten Teile der Indust-
rie ein Interesse an einer eigenen systematischen Ausbildung, die in einigen Großbetrieben 
                                                   
150
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 21). 
151
  Vgl. Rinneberg (1985; S. 100): Rinneberg untersucht die Lehrlingsausbildung im Handwerk in den 
Jahren zwischen 1873 und 1897 im Hinblick auf eine Lehrlingszüchtung, d.h. die Ausbildung über 
Bedarf. Es wird deutlich, dass die tatsächliche Zahl an Lehrlingen den Bedarf deutlich überstieg. 
Lehrlingszüchtung bedeutet auch, dass in einem Betrieb so viele Lehrlinge ausgebildet werden, dass 
eine ordnungsgemäße Ausbildung nicht mehr gewährleistet ist. 
152
  Vgl. u.a. Rinneberg (1986; S. 54). 
153
  Delius (1972; S. 87): Delius beschreibt die Personalpolitik bei Siemens für die 60er Jahre und davor. 
Den Kriterien einer wissenschaftlichen Analyse hält diese Schrift nicht stand, macht aber die Motive 
der Unternehmer hinsichtlich der Personalpolitik deutlich. 
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bereits realisiert war. Die industrielle Ausbildung bezog sich aber weiterhin auf die Heran-
bildung einer Arbeiterelite. Die Masse der Arbeiter kam weiterhin aus dem Handwerk.154 
Nach 1886, als die Rekrutierungsmöglichkeiten der Großbetriebe ungünstig wurden, war 
eine Zunahme der Ausbildungsaktivitäten in der Industrie erkennbar.155 „Seit den 90er Jah-
ren gewann dann auch die eigene Lehrlingsausbildung an Bedeutung; nach wie vor blieb ihr 
Hauptziel aber die Heranbildung einer Führungsschicht innerhalb der Arbeiterschaft, wäh-
rend die Masse der Arbeiter weiterhin von außen rekrutiert wurde (...).“156 So lässt sich eine 
deutliche Abhängigkeit des Ausbildungsumfangs von der Konjunktur aber auch vom Ange-
bot am Arbeitsmarkt erkennen. 
In einigen Novellen der Gewerbeordnung zwischen 1884 und 1887 wurden den Innungen 
tatsächlich mehr Rechte zugesprochen, gleichzeitig setzte sich die Industrie gerade in der 
Frage der Berufsausbildung stärker von den Innungen ab.157 Instrument der Einflussnahme 
auf die Politik war der Deutsche Ausschuss für Technisches Schulwesen DATSCH, der ab 
den 1920ern durch das Deutsche Institut für technische Arbeitsschulung DINTA unterstützt 
wurde. 1911 wurde ein eigener Entwurf für eine Industrieausbildung vorgelegt. Nach dem 
ersten Weltkrieg entbrannte zwischen Handwerk und Industrie ein Streit vor allem um die 
Zuständigkeit für die Prüfungen.158 Die Wiederaufrüstung nach 1935 stärkte die Rolle der 
Industrie gegenüber dem Handwerk und unterstützte so auch die Durchsetzung der Indust-
rie- und Handelskammern als für die industrielle Ausbildung zuständige Institution. Die 
Facharbeiterprüfung wurde der handwerklichen Gesellenprüfung gleichgestellt. 
 
In der weitgehend entwickelten Industrie lassen sich dann wiederum verschieden qualifi-
zierte Mitarbeitertypen identifizieren. Arbeiter, die Transport- und Hilfsarbeiten ausführ-
ten und dementsprechend kaum qualifiziert waren, sowie Arbeiter an den Maschinen. 
Deren Ausbildung war entweder sehr spezialisiert und auf niedrigerem Niveau als die 
                                                   
154
  Vgl. Schmiede (1986; S. 14). 
155
  Vgl. Rinneberg (1985; S. 265). 
156
  Schmiede (1986; S. 14): Auflösungserscheinungen in der traditionellen Handwerkslehre entdeckt auch 
Greinert. Er spricht vom „...ökonomischen Niedergang des Handwerks...“ (Greinert; 1993; S. 37) 
durch die Auflösung seiner traditionellen Ausbildungsform. Damit einher ging ein Verlust an Ausbil-
dungsqualität, Lehrlingszüchterei und von Seiten der Lehrlinge Vertragsbrüche. Auch Greinert er-
kennt eine positive Korrelation zwischen dem Entwicklungsstand einer Region und der Qualität der 
Ausbildung. 
157
  1890 scheitert eine Vorlage zur Novellierung der Gewerbeordnung im Sinne des Handwerks, 1897 
wurde dann durch das Handwerkerschutzgesetz die Grundlage für die duale Berufsausbildung in 
Deutschland geschaffen. Hier wurden die Bildung von Handwerkskammern, die fakultative Zwangs-
innung, ein schriftlicher Lehrvertrag und allgemeine Vorschriften für die Lehrlingsausbildung in der 
Industrie festgelegt. 
158
  Vgl. Greinert (1998; S. 62ff). 
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handwerkliche Ausbildung oder aber sehr umfassend in Bezug auf die den Maschinen zu-
grunde liegende Technik. Die wenigen Reparaturarbeiter mussten sowohl handwerklich 
als auch wissenschaftlich-technisch ausgebildet sein. Diese neuen Qualifikationsbedürfnisse 
traten in erhöhtem Maße erst nach der industriellen Revolution auf. „Rasche Umstellung auf 
wechselnde Arbeitsschritte, höchste Genauigkeit, Fachverstand und Umsicht bei der Ar-
beitsausführung, dies waren Anforderungen, denen – mit oder ohne Fließband – qualifizier-
te Arbeitskräfte am ehesten gerecht werden konnten. (…) Selbst wenn die Bindung an qua-
lifizierte (männliche) Arbeitskräfte weiter bestand, die Umstellung auf Fließbandarbeit 
blieb gleichwohl attraktiv.“159 Seit den 1880er Jahren lassen sich Tendenzen zu einer quali-
fikatorisch hochwertigeren Ausbildung feststellen (Lehrwerkstätten, Werkschulen etc.), 
wobei diese Innovationen auch einer Abgrenzung der Industrieausbildung von der hand-
werklichen Ausbildung und der Einflussnahme der Handwerkskammern dienten.160 „Die 
Unternehmer gelangten bereits sehr früh zu der Überzeugung, daß eine traditionelle hand-
werkliche Ausbildung den steigenden Anforderungen eines expandierenden Unternehmens 
nicht genügen konnte. Siemens stellte schon im 19. Jahrhundert neue, branchen- bzw. un-
ternehmensspezifische Anforderungen an relevante Lehrberufe, was schließlich dazu führte, 
daß ganz neue Lehrberufe mit eigenem Berufsfeld und eigenem Berufsweg entstanden, die 
zunächst nicht durch Prüfungen vor staatlichen oder Selbstverwaltungsinstanzen abge-
schlossen werden konnten.“161 
Eine generelle Tendenz zur Dequalifizierung der Arbeiter ist für diese Phase nicht zu er-
kennen.162 Qualifizierte Kräfte waren für das Anlernen und die Wartung bzw. Reparatur der 
Maschinen weiterhin erforderlich. Die steigende Komplexität der Maschinen verlangte nach 
umfassend ausgebildeten Arbeitskräften, so dass neue qualifizierte Arbeiterpositionen ent-
standen. Die Ausbildung für diese Spezialberufe musste direkt an den Maschinen erfolgen 
und war deshalb auf die innerbetriebliche Ausbildung beschränkt. „In der Folge bildete sich 
ein duales Qualifikationssystem für Industriearbeiter heraus: einerseits die Handwerkslehre 
in einem Handwerks- oder Industriebetrieb und andererseits die „Industrielehre“ in einem 
Industriebetrieb, in der der Arbeiter in einer zweimonatigen bis zweijährigen innerbetriebli-
                                                   
159
  Homburg (1991; S. 512). 
160
  Vgl. hierzu auch Greinert (1993; S. 65) und Greinert (1999; S. 78). 
161
  Feldenkirchen (1995; S. 425). 
162
  Eher kann man von einer Dichotomisierung der Anforderungen und des Niveaus der Ausbildung spre-
chen. Den erhöhten Anforderungen an die Reparaturarbeiter stehen niedrige Anforderungen an die 
reinen Produktionsarbeiter gegenüber. 
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chen Ausbildung für Spezialtätigkeiten entsprechend dem Entwicklungsstand der Werk-
zeugmaschinentypen und der Bearbeitungstechniken ausgebildet bzw. angelernt wurde.“163 
In Abhängigkeit von der technischen Entwicklung veränderten sich also nicht nur die Quali-
fikationsanforderungen und -inhalte, sondern auch die Form der Vermittlung dieser Qualifi-
kationen. Mit dem angelernten, spezialisierten Industriearbeiter entstand ein neuer Typ des 
qualifizierten Arbeiters. Als Bezeichnung setzte sich in den 1920er Jahren der Begriff In-
dustriefacharbeiter durch.164 
In größeren Unternehmen der Massenproduktion wurde „... schon in dieser Zeit ein geregel-
ter Aufstiegsweg für Arbeiter mit einer gewissen schulischen Qualifikation, die sich im 
Betrieb bewährt hatten, etabliert; sie konnten als Wochenlöhner in die unterste Kategorie 
der Angestellten eintreten und wurden so praktisch eine Art Büroteilarbeiter.“165 Die Füh-
rungspersonen wurden meist intern rekrutiert. „Im letzten Viertel des 19. Jahrhunderts ent-
standen (...) neue, nach generellen Regeln verfahrende, sukzessive von der persönlichen 
Herrschaftsform des traditionellen Patriarchalismus losgelöste Formen der betrieblichen 
Personal- und Sozialpolitik, die dazu dienten, den Betriebswechsel der Arbeitskräfte einzu-
schränken und Stammbelegschaften zu konsolidieren.“166 
 
In diese Zeit zu Beginn des 20. Jahrhunderts fällt auch die Einführung der Methoden des 
´scientific management´, mit dessen Hilfe die Unternehmer vor dem Hintergrund gestiege-
ner Arbeiterlöhne versuchten, die Rentabilität ihrer Unternehmen zu erhöhen. Grenzen er-
reicht diese Strategie bei notwendigen qualifizierten Funktionen wie z.B. der Instandhal-
tung. Die qualifikatorische Ausdünnung machte eine komplexe Berufsausbildung überflüs-
sig, die Arbeiter wurden von den Vorgesetzten angelernt. „Hier mag der Ursprung einer 
Wissenschaft vom Management gesehen werden, gleichzeitig entsteht damit aber auch die 
Notwendigkeit einer Vermittlung von Managementwissen, die zunächst primär im betrieb-
lichen Kontext realisiert wird. Wenn man so will, mag diese „Führungskräfteentwicklung“ 
der Entwicklung betrieblicher Weiterbildung einen wesentlichen Impuls gegeben haben, da 
leitendes Personal zumeist von der Erstausbildung Ingenieure, Techniker o.ä. waren und mit 
den Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebsführung bzw. des Managements nicht ver-
traut waren.“167 
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  Homburg (1991; S. 98). 
164
  Vgl. Homburg (1991; S. 99). 
165
  Schmiede (1986; S. 17). 
166
  Schmiede (1986; S. 22). 
167
  Pawlowsky/Bäumer (1996, S. 19). 
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Der Anteil der gewerblichen Berufe in der industriellen Produktion sank in der Folge. Die 
Spezialisierung der Arbeitsteilung ging nicht mit einer Spezialisierung der Qualifikation 
einher. „Ganz anders als in der Manufaktur, wo die Differenzierung der Arbeitsteilung zu 
einer Spezialisierung der Qualifikationsansprüche führte und die einzelnen Arbeiter zu Ex-
perten auf einem bestimmten Arbeitsgebiet machte, zeigt sich hier, daß die Arbeitszerle-
gung gerade den umgekehrten Effekt hat und weitgehend zur Beseitigung von Besonderhei-
ten am Arbeitsplatz führt, die den Ausgangspunkt individueller fachspezifischer Qualifika-
tionen bilden könnten.“168 
Ein weiterer Vorteil ist die Vergrößerung des Angebots an potenziellen Arbeitern, so dass 
die Industrie auch ungelernte Kräfte anwerben konnte. Unternehmen, die das geforderte 
Qualifikationsniveau aufgrund technischer oder anderer Restriktionen nicht so weit senken 
konnten, blieben große Teile der potentiellen Arbeiterschaft, vor allem aber auch der Zu-
griff auf die besonders billigen, unqualifizierten Arbeitskräfte verwehrt. 
Angetrieben wurde dieser Prozess auch durch die Ausweitung der Produktionskapazitäten 
im Verlauf des ersten Weltkriegs. Kennzeichnend waren die zunehmende Spezialisierung 
mit der Konsequenz der Entstehung neuer Berufe (Dreher, Fräser, Bohrer), die erhöhte 
Fluktuation der Mitarbeiter und auf der anderen Seite eine Despezialisierung, aufgrund de-
rer z.B. qualifizierte Techniker universell einsetzbar waren. „Die Auswirkungen auf die 
Qualifikationen erfolgten nicht linear. Dequalifizierungs- und Höherqualifizierungstenden-
zen überlagern sich gegenseitig.“169 
In den 1920ern war auch eine Abschottung der qualifizierten Kernbelegschaften im Zu-
sammenhang mit einer Ausgrenzung von jüngeren unqualifizierten Arbeitnehmern festzu-
stellen, was eine Überalterung dieser Kernbelegschaften zur Folge hatte.170 Vor allem für die 
Stammarbeiterelite existierten Qualifizierungswege und betriebliche Karrieren. Dies waren 
bei SIEMENS z.B. Maßnahmen „... die ausschließlich auf den intelligenten, lernbereiten, 
hochgradig leistungsmotivierten und aufstiegsorientierten Arbeiter zugeschnitten waren. Zu 
den Zielgruppen dieser in den 1920er Jahren verfolgten Stammarbeiterpolitik gehörten ne-
ben den berufserfahrenen, hochqualifizierten Fachkräften in besonderem Maße auch intern 
ausgebildeten Lehrlinge.171 
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  Lenhardt (1974; S. 91). 
169
  Müglich (1996; S. 38). 
170
  Vgl. Müglich (1996; S. 39). 
171
  Vgl. Homburg (1991; S. 624): Besonders qualifizierten Lehrlingen wurde über die Werner-Siemens-
Stiftung eine Ausbildung an einer technischen Fachschule und somit der Aufstieg zum hochspeziali-
sierten Facharbeiter bis hin zum Ingenieur geboten. Diese Stiftung diente als Ansporn für die Lehrlin-
ge. Bindungsmaßnahmen wurden aber nicht nur für die besten Lehrlingen ergriffen. 
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Das DINTA als Organisation der Arbeitgeber hatte als Ziel die Produktion weiter zu ratio-
nalisieren und gleichzeitig eine optimale Nutzung der menschlichen Arbeitskraft zu errei-
chen. Ein Mittel hierzu waren Qualifizierungsmaßnahmen, um geeignete Nachwuchsfach-
kräfte heranzuziehen. Das DINTA nahm dabei auch inhaltlich Einfluss auf die Qualifizie-
rungsmaßnahmen. 
 
Durch verstärkten technischen Wandel in der Folgezeit wurden jedoch neue Qualifikationen 
notwendig, was wiederum die Einrichtung eines Weiterbildungssystems nach sich zog. Auf 
der anderen Seite stellt sich auch die Frage, ob die technischen und organisatorischen Inno-
vationen so verändert werden können, dass sie die Fähigkeiten der im Unternehmen oder 
am Markt vorhandenen Arbeitskräfte nicht übersteigen. „Die Qualifikationsansprüche könn-
ten so auf ein durchschnittliches vorhandenes Fähigkeitsniveau gebracht werden. Das Prob-
lem der Anpassung der Belegschaft an die betrieblichen Erfordernisse wird auf diese Weise 
wesentlich zu einem bloß quantitativen.“172 
 
Die seit den 20er Jahren zunehmend eigenständige industrielle Ausbildung zeichnete sich 
durch besondere institutionelle (Lehrwerkstätten, Werkschulen etc.), methodische (psycho-
technische Auswahl, standardisierte Lehrgänge etc.) und berufssystematische (Berufsbild, 
Ausbildungspläne etc.) Kennzeichen aus. Der industrielle Facharbeiter wurde zum Ideal der 
deutschen Berufsausbildung. Die industrielle Lehrlingsausbildung lässt sich methodisch zu 
dieser Zeit als traditionelle Handwerksausbildung kombiniert mit den Prinzipien des 
´scientific management´ beschreiben.173 Ergänzt wurden die Ausbildungsmaßnahmen durch 
unternehmensindividuelle Maßnahmen. Dazu kamen der Ausbau eines innerbetrieblichen 
Bildungswesens und in manchen Unternehmen die Einrichtung zentraler Büros für alle Bil-
dungsfragen im Unternehmen.174 
Kennzeichnend für die industrielle Ausbildung waren die Ausbildung in einer Lehrwerk-
statt, der Lehrgang, sowie festgelegte Berufsbilder, Ausbildungspläne und Prüfungsanforde-
rungen.175 
 
                                                   
172
  Lenhardt (1974; S. 96): Dies würde konträr zur Logik der Personalentwicklung laufen. 
173
  Vgl. Greinert (1999; S. 82ff). 
174
  Vgl. Schmiede (1986; S. 46ff). 
175
  Vgl. Greinert (1999; S. 83f): Lehrgangslernen bedeutet die Zerlegung ganzheitlicher Arbeitsvollzüge 
in Einzeloperationen (z.B. Feilen, Messen)  sowie deren Zusammensetzung nach steigendem Schwie-
rigkeitsgrad zu Lernsequenzen auf Basis spezieller Übungsstücke. 
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Vor allem während der Zeit der Wiederaufrüstung ab 1935 gewannen die Industrie und da-
mit die industrielle Ausbildung an Bedeutung. In der Folge wurden die Industrie- und Han-
delskammern zur alleinig verantwortlichen Instanz für die industrielle Ausbildung und die 
der Gesellenprüfung gleichgestellte Prüfung.176 Eine Übernahme der Verantwortung für die 
industrielle Lehrlingsausbildung durch die NSDAP gelang jedoch nicht, auch wenn der 
DINTA bereits 1933 in die Deutsche Arbeitsfront DAF eingegliedert wurde. Im Gegenteil 
bauten die Unternehmer sowie die Kammern ihren Einfluss auf die Ausbildung und die 
Prüfung weiter aus. 1939 wurde der DATSCH in das Reichsinstitut für Berufsausbildung in 
Handel und Gewerbe umgewandelt. Erst 1941 wurde die berufliche Bildung im Reichswirt-
schaftsministerium vereinheitlicht.177 
 
Die Beeinflussung der betrieblichen Bildung durch die Politik betraf neben der Ausbildung 
auch die Weiterbildungsaktivitäten.178 Auch in der betrieblichen Weiterbildung spielten die 
Institutionen des Staates wie z.B. die DAF eine zentrale Rolle. Als Träger der Weiterbil-
dung fungierten neben den Betrieben allein auch die Betriebe zusammen mit der DAF und 
die Betriebe gemeinsam mit der Arbeitsverwaltung.179 Die DAF nahm für sich jedoch einen 
Totalitätsanspruch bezüglich der wirtschaftspolitischen Erwachsenenbildung in Anspruch, 
wodurch sie in Konflikt mit dem DATSCH und dem Reichswirtschaftsministerium geriet. 
Der DATSCH stellte fest, dass die Werke, also die Unternehmen die Träger der betriebli-
chen Weiterbildung sind.180 „Anders als im Bereich der Berufsausbildung, für den das 
Reichswirtschaftsministerium seine Zuständigkeit erfolgreich reklamieren konnte, blieb der 
Bereich der Weiterbildung ohne klare Kompetenzregelung. Es bestand weiterhin ein Ne-
beneinander von DAF und Organisationen der Wirtschaft.“181 Dennoch weitete die DAF 
ihren Einfluss auf die betriebliche Weiterbildung über den Reichsberufswettkampf, den 
Leistungskampf zwischen den Betrieben und die Betriebsvolksbildungsstätten aus.182 Insge-
samt lässt sich eine hohe Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung konstatieren. „Vor 
dem Hintergrund des gewaltigen Rationalisierungsschubes, der Mitte der zwanziger Jahre 
seinen Anfang nahm und bis zum Ende der nationalsozialistischen Herrschaft andauerte, 
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  Vgl. Greinert (1999; S. 80). 
177
  Vgl. Greinert (1999; S. 81f). 
178
  Die Ausführungen zur betrieblichen Weiterbildung im Dritten Reich basieren auf Müglich (1996): Der 
Autor konstatiert eine Mangel an Quellen zu diesem Thema. 
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  Vgl. Müglich (1996; S. 20). 
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  Vgl. Müglich (1996; S. 60f). 
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  Müglich (1996; S. 62). 
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  Vgl. für eine Schilderung dieser Einrichtungen Müglich (1996; S. 63ff). 
  
 
 
55 
erscheint die betriebliche Weiterbildung vielfach als eine Investition in Humankapital bzw. 
als Instrument zur Absicherung von Rationalisierungsprozessen.“183 
Die die Qualifikationsanforderungen determinierende Arbeitsorganisation war zu dieser 
Zeit bestimmt durch das Scientific Management und den Fordismus. Bereits hier entstand 
eine Segmentierung in einen allgemeinen und einen spezifischen innerbetrieblichen Ar-
beitsmarkt. „Die fordistische Arbeitsorganisation differenzierte den betrieblichen Arbeits-
markt in einen relativ großen Bereich sogenannter Jedermannqualifikationen und in einen 
Bereich spezifischer Berufsqualifikation (Wartung, Instandhaltung, etc.). (…) Neben die 
Dequalifizierung industrieller Arbeit durch den Einsatz der Fließfertigung erfolgte in ein-
zelnen Arbeitsbereichen eine Aufwertung der Berufsqualifikation.“184 
Während des zweiten Weltkriegs versuchte man durch verschiedene Maßnahmen die sich 
durch den Kriegseinsatz verstärkende Knappheit am Arbeitsmarkt auszugleichen. Dazu 
gehörten der Einsatz von ausländischen Arbeitskräften und Kriegsgefangenen, die Verkür-
zung der Qualifizierungszeiten, Umschulungen und die Erhöhung des Frauenanteils an der 
Erwerbsbevölkerung. „Alle genannten Versuche zur Bereitstellung von Arbeitskräften stan-
den jedoch vor der Notwendigkeit, die vorhandenen beruflichen Qualifikationen an die je-
weiligen betrieblichen Erfordernisse anzupassen.“185 Veränderungen zeigten sich vor allem 
in den Zielgruppen und daraus folgend in zielgruppenspezifischen Weiterbildungsangebo-
ten. Unterstützt wurde diese Entwicklung durch gesetzliche Vorgaben. Die DAF spielte 
hierbei eine besondere Rolle. „Im Gegensatz zum Bereich der Berufsausbildung, in dem die 
DAF letztlich vergeblich versuchte Zuständigkeiten an sich zu reißen, konnte sie zumindest 
auf dem Sektor der betrieblichen Weiterbildung ihre Stellung behaupten und sogar ausbau-
en.“186 
Gerade im Bereich der Führungskräfte entstand durch den kriegsbedingten Arbeitskräfte-
mangel ein hoher Qualifizierungsbedarf. Die DAF gab auch hier Inhalte und Curricula zur 
Aus- und Weiterbildung von Führungskräften vor. Neben klassischen Inhalten der Füh-
rungskräfteausbildung flossen auch hier politische Inhalte ein. 
 
Auch in dieser Phase zeigt sich, dass Qualifizierungsaktivitäten vor allem knappheitsbe-
dingt sind. Neue Technologien, für deren Nutzung am externen Markt keine qualifizierten 
Arbeitskräfte zu finden waren, erforderten eine interne Qualifizierung. Gleichzeitig zeigt 
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  Müglich (1996; S. 21). 
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  Müglich (1996; S. 23). 
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  Müglich (1996; S. 106). 
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sich, dass nur soweit qualifiziert wurde, wie unbedingt notwendig. Der Fortschritt in der 
Produktionstechnologie schaffte zum einen Arbeitsplätze mit sehr niedrigen qualifikatori-
schen Anforderungen, zum anderen gab es – wenn auch wenige – höher qualifizierte Ar-
beitskräfte, die die Maschinen warten und reparieren mussten. So kam es zu ersten Vorläu-
fern eines segmentierten internen Arbeitsmarktes, zumal gerade für die höher qualifizierten 
Arbeiter bessere Arbeitsbedingungen und Aufstiegschancen geschaffen wurden. Diese in-
ternen Arbeitsmärkte dienten dazu, das Humankapital zu sichern. Dazu kamen erste Ansät-
ze einer Führungskräfteentwicklung, sodass in dieser Phase bereits von einer komplexeren 
PE gesprochen werden kann, auch wenn es plausibel erscheint, dass diese zunächst nicht 
bewusst und als System, das der Arbeitsdefinition gerecht würde, geschaffen wurde. Den-
noch ist eine stärkere Systematisierung der Teilbereiche, vor allem der Berufsausbildung 
erkennbar. 
3.1.4. Die Entwicklung nach dem Zweiten Weltkrieg und das Aufkommen des Begriffs 
´Personalentwicklung´187 
Nach dem zweiten Weltkrieg wurde der traditionelle Sektor endgültig durch die Industrie 
absorbiert. Das Handwerk fungierte jedoch bis weit in das 20. Jahrhundert hinein als 
Arbeitskräfteresevoir der Industrie. Im Jahr 1969 wurde das BBiG (Berufsbildungsgesetz) 
erlassen, das bis heute gilt.188 
In der Nachkriegszeit waren gerade Führungskräfte durch die Kriegsverluste und Geburten-
ausfälle sehr knapp, die vorhandenen Führungskräfte hatten durch die Einflüsse einer seit 
1933 reglementierten Wirtschaft zudem mit modernen Managementmethoden keine Erfah-
rung. „Ausgehend von einem wachstumsbegrenzenden Arbeitskräftemangel nach dem 
zweiten Weltkrieg, stellte damals die systematische Aus- und Weiterbildung eine geeignete 
Lösungsstrategie dar. Die Weiterbildung hatte also primär die Funktion, den Betrieb mit 
benötigten Qualifikationen zu versorgen.“189 
Nach dem Wegfall der staatlich reglementierten Weiterbildung verlief die Entwicklung der 
betrieblichen Weiterbildung in den Jahren nach 1945 heterogen. „Aufeinander aufbauende 
betriebliche Bildungsmaßnahmen, die sich an bestimmten Abschlüssen orientierten, waren 
demnach vollständig weggefallen. Eigenständige betriebliche Abteilungen, die sich mit 
Fragen der Weiterbildung beschäftigten, existierten nicht. So sprechen zahlreiche Veröf-
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  Vgl. hierzu v.a. Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 21ff) 
188
  Vgl. Greinert (1998; S. 85ff). 
189
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 22): Die Autoren stellen für diese Zeit einen engen Zusammenhang 
zwischen den Weiterbildungsaktivitäten und den Verhältnissen am externen Arbeitsmarkt fest. 
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fentlichungen davon, dass betriebliche Weiterbildung als neue Aufgabe in einer strukturier-
ten Form erst nach 1945 entstand.190 
Die Führungskräfteentwicklung war der erste Bereich betrieblicher Weiterbildung, der nach 
dem Ende des zweiten Weltkriegs expandierte. „Die Industrieunternehmen sahen sich kon-
frontiert mit neuen ordnungspolitischen Gegebenheiten sowie mit einer neuen Praxis des 
betrieblichen Führungsstils. Auf diese Herausforderung reagierten die Wirtschaftsverbände 
mit einer Verstärkung der Bildungsanstrengungen im Bereich der Führungskräfteweiterbil-
dung.“191 Inhaltlich blieben die Unternehmen selbst verantwortlich, wobei institutionalisierte 
Weiterbildungsabteilungen in den 50er Jahren kaum nachweisbar sind. „Auf der Ebene der 
Betriebe bleibt die Ausgestaltung der betrieblichen Weiterbildung dem einzelnen Betrieb 
überlassen und führt zu einer heterogenen oder pluralistischen Struktur. Der weiterbildende 
Betrieb entscheidet allein über Art, Dauer und Zertifizierung der Bildungsmaßnahme.“192 
Der konsequente Auf- und Ausbau dieser Bereiche erfolgte erst in den 60er Jahren. Erst mit 
der Einrichtung des Bundesinstituts für Berufsbildung (BIBB) im Jahr 1976 wurde eine 
zentrale Einrichtung zum Thema der beruflichen Bildung geschaffen, nachdem der 
DATSCH und andere Institutionen bereits nach 1945 aufgelöst worden waren. 
 
Die 70er Jahre waren durch die sich ausbreitende Automatisierung geprägt. Die betriebliche 
Weiterbildung sollte vor allem für die notwendige technische Qualifizierung sorgen. 
Gleichzeitig wurde erstmals ein emanzipatorischer Anspruch auf betriebliche Weiterbildung 
hörbar. Kritik wurde vor allem an den Lehr- und Lernmethoden laut, gleichzeitig ergaben 
sich Probleme des Transfers des Erlernten in die Praxis. Auf der anderen Seite verstärkte 
sich das Bewusstsein für den Wert des Personals durch die gestiegenen Arbeitskosten, 
durch Fluktuations- und Ausfallkosten sowie durch die gestiegenen Qualifikationsanforde-
rungen. 
Zu konstatieren ist in diesem Jahrzehnt dennoch ein überschaubares Tempo der Entwick-
lungen, „… so dass die Unternehmen durch gezielte ad hoc Maßnahmen im Bereich der 
betrieblichen Weiterbildung und speziell bei Führungskräften durch einfache Nachfolgepla-
nungen ihren personalen Bedarf decken konnten.“193 
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  Vgl. Müglich (1996; S. 162ff). 
191
  Müglich (1996; S. 164). 
192
  Müglich (1996; S. 166f): In diesem Zusammenhang lässt sich ein Desinteresse an zentral vorgegebe-
nen und geregelten Weiterbildungsstrukturen bei den Unternehmen feststellen. 
193
  Kobas (2008; S. 84). 
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Ab den 1970ern geriet die duale Ausbildung zunehmend in die Kritik. Die Schulabsolven-
ten suchten eher den Weg zu Fachhochschulen und Universitäten, so dass die duale Ausbil-
dung an Bedeutung verlor, oder einem Studium nur vorgeschaltet wurde. Es folgten politi-
sche Versuche einer Reform mit dem Ziel, die berufliche und die allgemeine Ausbildung 
gleichwertig zu machen. 
Zu Beginn der 80er Jahre ist eine engere Verzahnung der Weiterbildung mit der Organisati-
onsentwicklung zu beobachten.194 Neue Lehr- und Lernmethoden, die vor allem auf die 
Selbstqualifizierung des Lernenden setzen, kamen auf. Weiterbildung hatte nun neben der 
Qualifizierungsfunktion auch eine identitätsstiftende Funktion, die die Unternehmenskultur 
fördern sollte. Daneben hatte die Weiterbildung natürlich für die Versorgung der Mitarbei-
ter mit dem notwendigen technischen Wissen zu sorgen. Mitte der 80er Jahre verlagerte 
sich die Weiterbildung inhaltlich von der rein fachlichen Wissensvermittlung auf die Förde-
rung und Ausbildung auch von sozialen und methodischen Kompetenzen. Neue Qualifizie-
rungsformen (Qualitätszirkel, Vorschlagswesen, Job Rotation) wurden angewendet. Wei-
terbildung sollte hier für die bei Umorganisationen nötige Mobilität sorgen. Ein weiterer 
Qualifizierungsschub wurde durch die Verschiebung weg von der Produktion, hin zur 
Dienstleistung verursacht. „Angesichts der Verknappung von qualifizierten Arbeitskräften 
auf (Teil-) Arbeitsmärkten mußte die Qualifikationsbeschaffung zunehmend durch betriebs-
interne Qualifizierung erfolgen. Ferner mußten die qualifizierten Mitarbeiter an das Unter-
nehmen gebunden werden sowie Anreize für die Anwerbung neuer Arbeitskräfte geschaffen 
werden. Der Weiterbildung kam in diesem Zusammenhang eine unterstützende Rolle bei 
der Motivation von eigenen und bei der Akquisition von neuen Arbeitskräften zu: Es muß-
ten verstärkt individuelle Entwicklungspfade im Zusammenhang mit Karriereplanung auf-
gezeigt werden und die Weiterbildungs- und Entwicklungsmöglichkeiten im Unternehmen 
zur Außendarstellung des Unternehmens genutzt werden.“195 
Weitere Einflüsse auf die Qualifizierungsanstrengungen in Unternehmen waren neue For-
men der Arbeitsorganisation wie z.B. Gruppenarbeit. Im Zuge dieser Veränderungen wur-
den zunehmend Kompetenzen an die Basis verlagert, was wiederum Investitionen in die 
fachliche, soziale und methodische Kompetenz der Mitarbeiter nach sich zog. Die Interna-
tionalisierung verlangte zudem nach neuen Qualifikationen (Sprachen, interkulturelle Kom-
petenzen etc). Die Verlagerung der Produktion von Standardprodukten ins Ausland mit 
gleichzeitiger Konzentration auf hochwertige, innovative Produkte in Deutschland mit einer 
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  Vgl. Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 24). 
195
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 26). 
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hohen Variantenvielfalt verlangte zusätzlich nach höheren Qualifikationen auf allen Mitar-
beiterebenen, sowie auch auf der Ebene der Produktionsmitarbeiter nach Mehrfach- und 
arbeitsplatzübergreifenden Qualifikationen. Zusätzlicher Qualifizierungsbedarf entstand 
durch einen sektoralen Strukturwandel weg von der Industrie hin zur Dienstleistung. Quali-
fizierte Arbeitskräfte wurden am externen Arbeitsmarkt knapp, was wiederum interne Qua-
lifizierungsbemühungen auslöste. Zunehmend versuchte man qualifizierte Mitarbeiter an 
die Unternehmen zu binden und Anreize für die Akquise neuer Mitarbeiter zu bieten. So 
wurden verstärkt individuelle Entwicklungspfade konzipiert und die Weiterbildungs- und 
Entwicklungsmöglichkeiten als Argument des Personalmarketing genutzt. In diesem Jahr-
zehnt kam es zu einer starken Verzahnung von Qualifizierungsmaßnahmen und karriereori-
entierten Maßnahmen. „Der Begriff Personalentwicklung hat erst in dieser Zeit seine volle 
Berechtigung erfahren.“196 
Die 90er Jahre waren – wie auch bereits die 80er Jahre – durch die ´Lean´-Bewegungen 
geprägt.197 Kernthema war die Konzentration auf wertschöpfende Prozesse bei Streichung 
aller nicht-wertschöpfender Prozesse. Ergebnisse waren u.a. das Outsourcing von Berei-
chen, die nicht zur Kernkompetenz oder der direkten Wertschöpfung der eigentlichen Leis-
tung (Produkt, Dienstleistung) dienten (wie z.B. Kantine, Wachdienst, Reinigung), aber 
auch eine Abflachung der Fertigungstiefe durch Outsourcing von bestimmten Prozessschrit-
ten mit einer geringeren Wertschöpfung. Durch die Übertragung dieser Prinzipien auf Füh-
rung, Verwaltung und Dienstleistung (´lean management´) kam es u.a. zum Wegfall von 
Hierarchieebenen. Weiterbildung sollte durch Mehrfachqualifikationen dafür sorgen, dass 
die Mitarbeiter die breiteren Tätigkeitsfelder ausfüllen konnten. 
Beeinflusst wurde durch die Reduzierung von Hierarchien vor allem die Karrierepolitik. 
Trends wie Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) und erhöhte Qualitätsanforde-
rungen der Abnehmer sowie die Zertifizierung nach Qualitätsnormen (z.B. ISO 9000) ver-
langten nach einer systematischen Qualifizierung der Arbeitnehmer. Es setzte sich die Er-
kenntnis durch, dass der reine Produktivitätswettbewerb keinen Fortschritt des einzelnen 
Unternehmens am Markt garantiert. Zwingend wurde vielmehr die Fähigkeit zur Innovati-
on, für die qualifizierte Mitarbeiter eine notwendige Bedingung waren und sind. Der Wei-
terbildung wurde nun nicht mehr eine rein anpassende, sondern eine proaktiv gestalterische 
Funktion zugesprochen. 
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  Kobas (2008; S. 85). 
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  Vgl. Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 26). 
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In den 90er Jahren mehrte sich auch die Kritik an der dualen Berufsausbildung nach festge-
legten Lehrplänen. Diese Kritik bezieht sich auf vielfältige Aspekte wie z.B. die Finanzie-
rung der Ausbildung, eine Differenzierung in Abhängigkeit der Vorbedingungen des Aus-
zubildenden, die Rolle der Berufsschulen aber auch die Anpassungsfähigkeit der Berufs-
ausbildung an die sich zunehmend verändernden Anforderungen.198 
 
Auch in diesem Abschnitt lässt sich die Knappheit von Qualifikationen als hauptsächliche 
betriebswirtschaftliche Begründung erkennen. Dabei ging es nicht mehr nur um fachliche 
Qualifikationen, sondern auch um Führungsqualifikationen, die gerade nach dem Ende des 
2. Weltkriegs aber auch durch neue Ansprüche der Mitarbeiter am externen Arbeitsmarkt 
nicht oder nur schwer zu beschaffen waren. 
Daneben entstand neuer Qualifikationsbedarf durch technologische und arbeitsorganisatori-
sche Änderungen sowie infolge strategischer Entscheidungen, wie z.B. der Ausweitung der 
Geschäftstätigkeit auf internationale Märkte. Während die Berufsausbildung weiterhin reg-
lementiert blieb, fiel die Weiterbildung allein in die Kompetenz der Unternehmen. Neben 
der Qualifikationsvermittlung gewann die Karriereplanung als Marketing- und 
Anreizinstrument an Bedeutung. Daneben lassen sich eine Erweiterung der Inhalte und der 
Funktionen der PE feststellen. 
In diese Phase fallen auch die Professionalisierung der PE-Funktion und der Aufbau ent-
sprechender organisatorischer Einheiten infolge eines Bedeutungszuwachses der PE. So 
entwickelte sich erst in der Phase nach dem 2. Weltkrieg eine systematische PE. 
 
Der folgende Abschnitt zeigt, dass ähnliche Begründungen auch im Dienstleistungssektor 
nachzuweisen sind. 
3.1.5. Die Entwicklung im Dienstleistungssektor (Beispiel Deutsche Bank) 
Ähnliche Einflüsse prägten auch die Entwicklung der PE im Dienstleistungsbereich, hier 
exemplarisch dargestellt am Beispiel der DEUTSCHEN BANK. Auch hier öffnen Arbeitstei-
lung, Technologisierung und Rationalisierung die Bank als Arbeitgeber für niedriger quali-
fizierte Arbeitnehmergruppen. Daneben verursachen Knappheiten am externen Arbeits-
markt und ein starkes Wachstum Qualifizierungsbedarf. Nach dem Krieg stieg der Perso-
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  Vgl. Greinert (1999; S. 133ff) In der Diskussion steht auch eine Veränderung des Berufsbildes in dem 
Sinn, dass eine Art Kernausbildung mit den gerade notwendigen Qualifikationen erfolgt, die durch 
Ausbildungsmodule je nach anzustrebender Ausrichtung des Berufes ergänzt wird. Exemplarisch sei 
der Wandel des Berufsbildes des Bankkaufmanns hin zu einer eher verkäuferischen Tätigkeit genannt. 
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nalbestand auch aufgrund von Fusionen stark an.199 Es mussten viele qualifizierte Mitarbei-
ter, die im Krieg gefallen waren, durch unqualifizierte Mitarbeiter ersetzt werden. 
In den 60ern wurde die Personalpolitik durch die stark anwachsende Mitarbeiterzahl auf-
grund des ausgeweiteten personalintensiven Privatkundengeschäfts determiniert. „Ein mit 
der starken Ausdehnung der Zahl direkt verbundenes Problem stellen zudem Einarbeitung 
und Qualifizierung der neuen Mitarbeiter dar; die Bank muß zu einem hohen Anteil auch 
ungelernte und berufsfremde Mitarbeiter einstellen, die nicht oder nicht ausreichend über 
die erforderlichen Kenntnisse und Fähigkeiten verfügen. Daher bilden Einarbeitung und 
Anlernen neuer Mitarbeiter und damit die unmittelbar arbeitsplatzbezogene Qualifizierung 
einen weiteren Schwerpunkt der Personalarbeit in den sechziger Jahren. (...) Eine systemati-
sche, konzeptionell in sich geschlossene Personalentwicklungsarbeit, die alle Mitarbeiter 
einbezogen hätte, fehlt.“200 
In den 70er Jahren beeinflusste v.a. die Internationalisierung und die Erweiterung der Pro-
duktpalette aber auch die fortschreitende Technologisierung die Personalpolitik. Zum einen 
stieg die Mitarbeiterzahl stark an. So „... führen die Veränderungen im Bankwesen zur qua-
litativen Umschichtung der Aufgaben und qualitativen Veränderung in den Anforderungen 
an die Mitarbeiter: Vor allem wird jetzt zunehmend das verkäuferische Element betont, das 
sich bereits in den sechziger Jahren abzeichnet und hauptsächlich aus dem Einritt in das 
Privatkundengeschäft resultiert;“201 
Ein besonderer Schwerpunkt gerade in den 80er Jahren war die Führungskräfteentwicklung. 
Förderkreise wurden als Alternative zum Studium gebildet, um im Haus ausgebildete Mit-
arbeiter zu halten. Da die Anzahl der an die Hochschule wechselnden qualifizierten Mitar-
beiter nicht sank, wurde ein berufsbegleitender FH-Studiengang eingerichtet. In den 90er 
Jahren war die Personalpolitik der DEUTSCHEN BANK „... auf die Fortentwicklung der einge-
führten Instrumente der Personalführung und -entwicklung ausgerichtet.“202 
3.1.6. Zusammenfassung und betriebswirtschaftliche Begründung der Personalentwick-
lung aus realgeschichtlicher Perspektive 
Die historische Betrachtung zeigt betriebswirtschaftliche Begründungen für die PE wie 
auch für erste Segmentierungen am Arbeitsmarkt. So ist festzustellen, dass PE und hier vor 
allem die qualifikationsvermittelnden Teilbereiche aufgrund von direkten (z.B. aufgrund 
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  Vgl. für die Phase nach dem ersten Weltkrieg Feldman (1995; S. 176ff). 
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  Büschgen (1995, S. 614). 
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  Büschgen (1995; S. 616). 
202
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von Kriegen) oder indirekten (z.B. aufgrund neuer Technologien, für die am Arbeitsmarkt 
keine qualifizierten Arbeitnehmer verfügbar waren) Knappheiten als Beschaffungssubstitut 
entstand, und somit Folge eines betriebswirtschaftlichen Kalküls der Unternehmen war. So 
wurden zum einen bisher nicht qualifizierte oder in den Arbeitsprozess eingebundene Kräfte 
qualifiziert (z.B. Frauen, wenn in Kriegszeiten die bislang berufstätigen Männer nicht zur 
Verfügung standen). Es zeigt sich auch bereits in der realgeschichtlichen Betrachtung ein 
Make-or-buy-Kalkül dahingehend, dass zunächst Qualifikationen durch die Rekrutierung 
von qualifizierten Arbeitnehmern (aus dem Ausland oder dem Handwerk) ´zugekauft´ wur-
den. Sobald eine größere Knappheit an qualifizierten Arbeitskräften entstand oder die 
Technologie selbst entwickelt wurde, sodass am Arbeitsmarkt keine qualifizierten Arbeits-
kräfte verfügbar sein konnten, stiegen die Qualifizierungsanstrengungen. „Training has al-
ways grown best, where emergency is the dominant thought!”203 Unterschiede, wie die Auf-
prägung der Beruflichkeit oder der Spezifitätsgrad der unternehmensintern vermittelten 
Qualifikationen, ändern nichts an diesem Kalkül, sondern sind als historisch gewachsen 
einzustufen. 
Die Knappheiten in Abhängigkeit von der geforderten Qualifikation sind als Abweichungen 
vom neoklassischen Grundmodell zu interpretieren, wonach Mitarbeiter, die alle gleich 
qualifiziert sind, in genügender Anzahl zur Verfügung stehen müssten. 
 
Bezüglich der karriereorientierten Maßnahmen wird die beabsichtigte Generierung von An-
reizen deutlich. Schon in einem frühen Stadium der Industrialisierung waren Karrieren be-
obachtbar; so wurden die Meisterpositionen oft aus dem Kreis der erfahrenen Mitarbeiter 
besetzt. Sie waren Folge der Investitionen in die Qualifikation der Mitarbeiter in Verbin-
dung mit organisatorischen Veränderungen. Insgesamt „... scheint doch die Entstehung und 
Entwicklung der betrieblichen Bildungsarbeit historisch eng verknüpft zu sein mit der 
Nachfrage nach entsprechenden, aus den Arbeitsbedingungen resultierenden Qualifikati-
onsanforderungen. Von den Ursprüngen der Weiterbildung bis in die Gegenwart hatte sich 
an dieser grundlegenden Funktionsbestimmung der Weiterbildung lange Zeit nichts We-
sentliches verändert. (…) Es blieben aber stets fremdgesetzte Ansprüche.“204 
Es wird auch deutlich, dass die Qualifikation der Arbeitnehmer als Kostenfaktor schon früh 
im Fokus einer kostenminimierenden Personalpolitik stand. Es wurde meist die jeweils kos-
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  Miller (1987; S. 10); Dies schließt im Einzelfall eine soziale Motivation des Unternehmers nicht aus. 
204
  Pawlowsky/Bäumer (1996; S. 29): Das schließt soziale Begründungen auch für Weiterbildungsmaß-
nahmen nicht aus. 
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tengünstigste Form der Qualifizierung gewählt, die ausreichte, um den Arbeiter mit den 
benötigten Qualifikationen zu versorgen. So lassen sich in der sich entwickelnden Industrie 
im Zeitablauf verschiedene Formen der Lehrlingsausbildung identifizieren: In der Frühpha-
se der Industriellen Revolution (1834-49) dominierten die umfassenden Ausbildungsformen 
der handwerklich-zünftlerischen Ausbildung205, die Zusatzlehre für Handwerker,206 eine mo-
difizierte handwerkliche Ausbildung.207 Die im Umfang reduzierte Lehre war eine erste Re-
aktion auf Betriebs- und Arbeitsteilung in der zweiten Phase (1850er und 1860er).208 Die 
spezialisierte Ausbildung nach einer vorangegangenen Handlangertätigkeit bzw. die 
Laissez-faire-Ausbildung traten erst in der Schlussphase der industriellen Revolution auf, 
die Ergänzungslehre erst mit der umfangreichen Anwendung größerer Maschinen.209 
Insgesamt lassen sich zwei grundsätzliche Strategien der Anpassung an die Humankapital-
nachfrage beobachten: Die Absenkung der Nachfrage durch Dequalifizierung oder die Be-
schaffung des benötigten Humankapitals durch externe Beschaffung oder eigene Qualifizie-
rung. Neben der direkten Kosteneinsparung erweiterte die Dequalifizierungsstrategie den 
Pool potenzieller Arbeitnehmer auch auf nicht qualifizierte oder schlecht qualifizierbare 
Arbeitnehmer. Dennoch waren der Dequalifizierung insofern Grenzen gesetzt, weil Mas-
senproduktion und Qualitätsansprüche den Einsatz moderner, komplexer Technologien er-
forderten. 
In der Spätphase der Industrialisierung ist gerade in Großunternehmen eine Internalisierung 
von (Arbeits-) Marktfunktionen erkennbar. Die Arbeitnehmer unterschieden sich in Abhän-
                                                   
205
  Die Handwerkslehre wurde unverändert auf den Industriebetrieb übertragen. Der Lehrlingsvertrag 
wurde zwischen Fabrikant und Lehrling geschlossen. Ausbildungsziel war der spätere Einsatz in ver-
schiedenen Betriebsabteilungen. 
206
  Dies fällt nach heutiger Definition eher unter den Begriff der Weiterbildung bzw. Umschulung. Hier 
wurden bereits fertig ausgebildete Handwerker auf bestimmten Feldern ihres Berufes weitergebildet. 
Notwendig erschien diese Form der Qualifizierung wegen der fehlenden Erfahrung der Handwerker 
im Umgang mit Maschinen. Diese Ausbildungsform fand sich hauptsächlich in hoch-industrialisierten 
Regionen. Sie entstand nach Rinneberg erst, als die Industriebetriebe mit der handwerklichen Ausbil-
dung unzufrieden wurden. 
207
  Sie entsprach in den Grundsätzen der handwerklichen Ausbildung. Der Vertrag wurde zwischen dem 
Lehrling und dem angestellten Meister geschlossen. 
208
  Sie trat wiederum in verschiedenen Formen auf und war Folge der zunehmenden Spezialisierung in 
den Industriebetrieben. Die Ausbildung war hier auf einzelne Betriebsabteilungen bzw. Fertigungsstu-
fen bezogen. Die Ausbildung erfolgte durch den Lehrmeister. Alternativ wurden Arbeiter nach voran-
gegangenem Einsatz als Hilfsarbeiter eng spezialisiert ausgebildet. Betroffen waren jeweils nur die 
besten. In der Laissez faire-Ausbildung gab es von beiden Seiten keiner weitergehenden Verpflich-
tungen. Dies war für Jugendliche eine gute Gelegenheit, die wichtigsten Tätigkeiten kennenzulernen. 
In der eng spezialisierten Ausbildung lernten die Lehrlinge nur Teilbereiche eines Berufs. Die Ausbil-
dungszeiten waren entsprechend kurz. Dies reduzierte Ausbildung war die am häufigsten anzutreffen-
de Ausbildungsform. 
209
  Hier gab es weder Lehrvertrag noch ein definiertes Ausbildungsziel. Betroffen waren Handlanger. Die 
so Angelernten erhielten die Gelegenheit, in Tätigkeiten hineinzuwachsen, die sonst nur Gelernten of-
fenstanden. Diese Form war nicht für Jugendliche bestimmt. 
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gigkeit von den Anforderungen und der Qualifikation, was als erste Segmentierung inter-
pretiert werden kann. 
Erst nach dem zweiten Weltkrieg kann von einer systematischen PE gesprochen werden. 
Die PE-Funktionen wurden professionalisiert und institutionalisiert. Dies ging wiederum 
mit neuen Anforderungen (neuartige Technologien, Internationalisierung etc) einher, für die 
am externen Arbeitsmarkt keine entsprechenden Qualifikationen verfügbar waren. Gleich-
zeitig erhöhten sich die Ansprüche an die Führungskräfte auch aufgrund eines veränderten 
Anspruchsverhaltens der Mitarbeiter, sodass auch die Führungskräfteentwicklung weiter 
entwickelt wurde.210 
Insgesamt lässt sich aufgrund der realgeschichtlichen Befunde eine hauptsächlich betriebs-
wirtschaftliche Begründung der PE bzw. ihrer Teilbereiche konstatieren. Dies schließt ande-
re Begründungen für Qualifizierungsmaßnahmen oder Mitarbeiterentwicklung (soziale Be-
weggründe, Verantwortung der Unternehmer usw.) ausdrücklich nicht aus. 
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  Inwieweit dieses veränderte Anspruchsverhalten der Mitarbeiter auf politische und gesellschaftliche 
Einflüsse zurückzuführen ist, wird hier nicht weiter erörtert. 
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Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse nochmals zusammen: 
 
 Handwerk 
Beginn Industrialisie-
rung - 1873 
1873 - 
2. Weltkrieg 
2. Weltkrieg - heute 
Qualifi-
zierung 
Handwerk: durch Zunft 
geregelte Berufsausbil-
dung on-the-job 
Manufaktur: Ausbil-
dung im Handwerk, 
Rekrutierung qualifi-
zierter Mitarbeiter 
Bewusste Gestaltung 
der Qualifizierung in 
Abhängigkeit von den 
(gesunkenen) Anforde-
rungen, Anlernen; 
Anpassungsqualifizie-
rung; Zukauf von quali-
fizierten Arbeitern 
Hauptsächlich Anpas-
sungsqualifizierung; 
Erste Ansätze einer 
systematischen indust-
riellen Ausbildung; 
Weiterbildung 
Anpassung an neue 
Einflüsse (Technologie, 
Internationalisierung 
usw.); Aus- und Wei-
terbildung systemati-
siert; 
Karriere-
politik 
„Karriereweg“ vom 
Gesellen zum Meister 
Bleibeanreize durch 
Bilden einer qualifizier-
ten Stammbelegschaft 
Karriereanreize und 
Aufstiegswege für 
Arbeiter 
Anreize zum Eintritt in 
das Unternehmen; 
Leistung und Human-
kapitalsicherung; 
Interner 
Arbeits-
markt 
Manufaktur: 
Unterscheidung der 
Mitarbeiter nach Quali-
fikation 
Unterscheidung zwi-
schen Anlernkräften 
und qualifizierter 
Stammbelegschaft 
Unterschiedliche Be-
handlung der Arbeiter 
je nach Qualifizierung; 
Abschottung der Kern-
belegschaft 
Segmentierungen deut-
lich erkennbar in Ab-
hängigkeit von der 
Qualifikation 
Fazit PE 
Keine organisierte, 
systematische PE; 
Reine Qualifizierung 
Erste Anzeichen für 
umfassender PE in 
Abhängigkeit von den 
Anforderungen und der 
Qualifikation der Mit-
arbeiter 
PE-Aktivitäten steigen 
mit zunehmender 
Knappheit am Arbeits-
markt; Erste Ansätze 
einer Führungskräfte-
entwicklung 
Verstärkung der Füh-
rungskräfteentwicklung; 
Systematische Perso-
nalentwicklung (auch 
aufstiegsorientiert), 
Inhalte und Bedeutung 
der PE steigen; 
Ziel/ 
Begrün-
dung 
Knappheit bzgl. der 
berufl. Qualifikation; 
Lebenslanges Meister-
Geselle-Verhältnis 
sichert Rendite der 
Humankapitalinvestiti-
on durch den Meister 
Knappheit bzgl. der 
berufl. Qualifikation; 
Beschaffungsfunktion; 
Bleibeanreize durch 
Stammbelegschaft, 
Sicherung des Human-
kapitals; 
Qualifizierungsaktivitä-
ten aufgrund von 
Knappheitssituationen; 
Anreize für qualifizierte 
Mitarbeiter zur Siche-
rung des Humankapitals 
und der Leistungsbe-
reitschaft 
Qualifizierungsaktivitä-
ten aufgrund von 
Knappheit und Anpas-
sung an veränderte 
Bedingungen; Schaf-
fung von Leistungs- 
und Bleibeanreizen; 
Abbildung 6: Zusammenfassung der Befunde aus der realgeschichtlichen Betrachtung 
 
Die hier herausgearbeiteten Ergebnisse und Begründungen ergänzen die typischen Fra-
gestellungen der jeweiligen Theorie um historische Befunde. Bereits hier wurde an 
mehreren Stellen deutlich, dass Mitarbeiter in Abhängigkeit von ihrer Qualifikation 
unterschiedlich behandelt werden. Dies äußert sich z.B. im Einkommen, den Auf-
stiegsmöglichkeiten und der Arbeitsplatzsicherheit. Insofern sind bereits in der ge-
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schichtlichen Betrachtung Ansätze einer ´Segmentierung´ innerhalb der unternehmens-
internen Arbeitsmärkte zu erkennen.211 Es kann angenommen werden, dass diese unter-
schiedliche Behandlung der Mitarbeiter eine Konsequenz von vorangegangenen Quali-
fizierungsaktivitäten ist, zunächst unabhängig davon, ob diese im Unternehmen oder 
außerhalb stattgefunden haben. Die Qualifizierungsnotwendigkeit folgt wiederum aus 
einer Knappheit am externen Arbeitsmarkt. Insofern kann von einem Zusammenhang 
zwischen PE-Aktivitäten und der Zuordnung von Mitarbeitern zu Segmenten ausgegan-
gen werden. 
 
Im folgenden Abschnitt werden die wichtigsten Segmentationsansätze beschrieben, die 
– auf Basis empirischer Beobachtungen – quasi einen aktuellen Status darstellen und 
somit die realgeschichtliche Betrachtung abrunden. Sie ergänzen die rudimentären Be-
funde aus der realgeschichtlichen Betrachtung, liefern ein analytisches und detaillierte-
res Bild der unternehmensinternen Arbeitsmärkte, und erklären gleichzeitig empirisch 
beobachtbare Phänomene. Sie leiten so zur theoretischen Betrachtung über. 
3.2. Der segmentierte Arbeitsmarkt als Rahmen der ökonomischen Analyse der Per-
sonalentwicklung212 
Es sind Teilbereiche des Arbeitsmarktes beobachtbar, in denen die neoklassische Rege-
lung von Angebot und Nachfrage allein durch den Lohn nicht gilt und in denen Mecha-
nismen der Allokation und der Preisbildung im Unternehmen nach bestimmten Regeln 
und Gewohnheiten ablaufen. „Außerhalb der reinen neoklassischen Markttheorie wird 
hierbei jedoch nicht von einem einzigen Arbeitsmarkt ausgegangen, auf dem das homo-
gene Gut ´Arbeit´ 
                                                   
211
 Der Begriff ´Segmentierung´ wurde jedoch erst im Zusammenhang mit den Segmentierungsansätzen 
verwendet. 
212
  PE beginnt mit dem Eintritt des Mitarbeiters in das Unternehmen und endet mit dessen Ausscheiden, 
d.h. PE als personalwirtschaftliches Instrument kommt definitionsgemäß im betriebsinternen Arbeits-
markt zur Anwendung. 
Zu unterscheiden ist das bewusst gewählte und gestaltete Beschäftigungssystem innerhalb des be-
triebsinternen Arbeitsmarktes bzw. als Arbeitsmarktsegment mit den Kriterien eines spezifischen 
Segments nach Sengenberger vom gesamten betriebsinternen Arbeitsmarkt, der alle Mitarbeiter des 
Unternehmens umfasst, unabhängig von segmenttypischen Eigenschaften. Zur Unterscheidung wird 
die hier gewählte Schreibweise Interner Arbeitsmarkt bzw. betriebsinterner Arbeitsmarkt gewählt. 
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 getauscht wird. Stattdessen wird in der Arbeitsmarktökonomie angenommen, daß meh-
rere voneinander verschiedene Arbeitsmarktsegmente existieren.“213 So sind empirisch 
stabile Unterschiede zwischen unterschiedlichen Arbeitnehmergruppen feststellbar.214 
Innerhalb eines Unternehmens sind häufig mehrere interne Arbeitsmärkte zu beobach-
ten, die über eigene Karrierepfade voneinander abgeschottet sind.215 „Clerical workers, 
managers, and production workers may work under the same roof, but their job 
circumstances are different. The difference is not simply a matter of pay levels or job 
security, though these are important. Rather the industrial relations rules under which 
they operate differ. In some respects these employees might as well be in different 
firms.”216 
Der Nutzen eines langfristig stabilen Arbeitsverhältnisses scheint für Arbeitnehmer auf 
den ersten Blick ersichtlich. Zu fragen ist, warum auch Unternehmen ein Interesse an 
langfristig stabilen Beschäftigungsverhältnissen haben.217 Zunächst werden einige de-
skriptive Segmentationsansätze vorgestellt. Diese beschreiben den empirisch beobacht-
baren Zustand zu einem gewissen Zeitpunkt und sind deshalb eher als status-quo-
Feststellung und nicht als Theorie einzuordnen. 
3.2.1. Ausgewählte deskriptive Ansätze der Arbeitsmarktsegmentierung
218
 
Die wichtigsten segmentationstheoretischen Ansätze basieren auf empirischen Beobach-
tungen, die stabile Unterschiede in der Personalpolitik für verschiedene Mitarbeiter-
gruppen belegen. Wichtige Gemeinsamkeit der segmentationstheoretischen Ansätze ist 
die Kritik an ökonomischen Ansätzen.219 „They may provide plausible hypotheses about 
                                                   
213
  Kräkel (1997; S 33f): Hervorhebung im Original. 
214
  Vgl. Creedy/Whitfiled (1988; S. 248): Dabei ist zu entscheiden, ob die internen Arbeitsmärkte allein 
durch Anwendung ökonomische Analysemethoden erklärt werden können, oder ob hierfür eine Kom-
bination aus ökonomischen, soziologischen, politischen und psychologischen Methoden Anwendung 
finden muss. 
215
  Vgl. auch Osterman (1984b; S. 2) und Osterman (1984c; S. 166ff) 
216
  Osterman (1984c; S. 166): Die hier genannte Job-security steht insofern nicht mit dem Prinzip des 
hire-and-fire im Widerspruch, als nur bestimmte Arbeitnehmergruppen – Segmente – von ihr profitie-
ren. Gerade die Hinweise auf diese Unterschiede sind Verdienst und Aussage der Segmentationsan-
sätze. 
217
  Vgl. Frick (1992; S. 119): Ausgehend von risikoaversen Arbeitnehmern wird argumentiert, dass diese 
eine sichere und stabile Einkommenssituation einer unsicheren vorziehen, auch wenn durch häufigere 
Wechsel evtl. Wechselgewinne erzielt werden könnten. 
218
  Die hier aufgeführten Ansätze sind eine Auswahl aus einer Vielzahl von segmentationstheoretischen 
Modellen zum internen Arbeitsmarkt. 
219
  Vgl. Becker, H. (1985; S. 13ff): Becker geht in der Folge intensiv und auch plakativ auf den Streit 
zwischen den Institutionalisten und den Vertretern einer ökonomisch-analytischen Linie ein. Er sieht 
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why internal labor markets exist, but they are unlikely to explain how they function.“220 
Sie fordern stattdessen die Beachtung historischer, unternehmens- und national-
kultureller Hintergründe sowie soziologischer Argumentationen.221 
Hier werden einige wichtige Ansätze beschrieben, die die Entwicklung vom Bild eines 
dualen Arbeitsmarktes in den USA zum dreigeteilten Arbeitsmarkt in Deutschland re-
präsentieren. Bereits aus diesen Ansätzen lassen sich Hinweise auf die Notwendigkeit, 
Rationalität und die Gestaltung der PE für verschiedene Segmente und Situationen ab-
leiten. 
3.2.1.1. Der institutionalistische Ansatz von Piore (1972) und Doeringer/Piore (1985) 
Zentrale These dieses Ansatzes ist die Aufteilung des Arbeitsmarktes in ein primäres 
und ein sekundäres Segment.222 Das primäre Segment bezeichnet auf der Makroebene 
die Menge aller Internen Arbeitsmärkte und zeichnet sich durch gute Arbeitsbedingun-
gen, stabile Arbeitsverhältnisse, geringe Fluktuation, Aufstiegschancen und festgelegte 
Karrieremuster nach formellen und informellen Aufstiegskriterien sowie hohe Einkom-
men aus. Das sekundäre Segment ist gekennzeichnet durch instabile Arbeitsverhältnis-
se, schlechte Arbeitsbedingungen mit nur geringen Qualifikationsanforderungen, Insta-
bilität, hohe Fluktuation und nur geringen Aufstiegsmöglichkeiten.223 
                                                                                                                                                     
die Ablehnung der ökonomischen Begründungen interner Arbeitsmärkte als einziges relevantes Identi-
fikationsmerkmal der Institutionalisten, die - nach seiner Meinung - auch partiell brauchbare ökono-
mische Erklärungsmodelle ablehnen und diesen vorwerfen eine allumfassende Erklärung liefern zu 
wollen. Diese Diskussion ist für den Fortgang dieser Arbeit nicht wesentlich und wird hier nicht wei-
ter verfolgt. Es soll genügen, die unterschiedlichen Ansätze so wertfrei wie möglich darzustellen. 
220
  Doeringer/Piore (1985; S. XVIV). 
221
  Vgl. Doeringer/Piore (1985; S. XXI). 
222
  Vgl. hierzu Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 223ff). 
223
  In einer späteren Arbeit differenziert Piore das primäre Segment in ein oberes und ein unteres Seg-
ment, wobei für das obere Segment zusätzliche, meist formal definierte Qualifikationen verlangt wer-
den. Für das untere Segment sind eher Eigenschaften wie Disziplin, Zuverlässigkeit etc. relevant. Hier 
werden eher Routineaufgaben erledigt, während im oberen Segment Managementaufgaben vorherr-
schen. Das sekundäre Segment ist der Teil des Arbeitsmarktes für Mitarbeiter, die keinen der genann-
ten Anforderungen genügen. Um diese Segmentierung weiter zu präzisieren ,wird das Konzept der 
Mobilitätsketten eingeführt, die eine Abfolge beruflicher wie auch allgemeiner sozialer Stationen dar-
stellt. So ist das obere primäre Segment durch Mobilitätsketten gekennzeichnet, die in der sozialen 
Mittelschicht beginnen. Die Mitarbeiter haben eine durch eine meist längere Ausbildung erworbene 
formale Ausbildung. Arbeitsplatzwechsel finden betriebsübergreifend und unter Inkaufnahme deutli-
cher Aufgabenwechsel statt. Im unteren primären Sektor verlaufen die Karrieren innerhalb des Unter-
nehmens. Die Mitarbeiter entstammen der sozialen Arbeiterschicht. Die Arbeitsverhältnisse sind 
durch Stabilität und deutliche Senioritätsrechte gekennzeichnet. Im sekundären Segment finden sich 
Arbeitnehmer aus der sozialen Unterschicht, die aber von betriebsinternen Mobilitätsketten ausge-
schlossen werden. Bewegungen finden eher auf einer Ebene statt, einen echten Aufstieg gibt es kaum. 
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In der Weiterentwicklung des Ansatzes greifen DOERINGER/PIORE auf einen bereits 
existierenden Ansatz von KERR zurück, der drei Arbeitsmarktsegmente - craft labor 
market, plant labor market und offener Teilarbeitsmarkt - identifiziert.224 Die beiden 
erstgenannten Segmente entsprechen dem Internen Arbeitsmarkt, nur im offenen Seg-
ment herrscht Lohnwettbewerb. Die Begründung für die Entstehung des Internen Seg-
ments liegt für KERR in institutionellen Rahmenbedingungen (z.B. staatliche Regulie-
rungen, kollektivrechtliche und privatrechtliche Barrieren etc.). „An eben dieses Kon-
zept angelehnt definieren Doeringer/Piore den internen Arbeitsmarkt als administrative 
Einheit, in der Lohnfestsetzung, Allokation und Ausbildung durch institutionelle Regeln 
bestimmt werden, während der externe Arbeitsmarkt neoklassisch funktioniert.“225 Ein 
Austausch zwischen diesen Segmenten findet nur über die Eintrittspositionen (´ports of 
entry´) statt. 
 
Als generelle Determinanten für die Teilung des Arbeitsmarktes nennen 
DOERINGER/PIORE die Existenz von On-the-Job-Training, Gewohnheiten/Bräuche 
(customs) bzw. einen unternehmensspezifischen Verhaltenskodex und die Spezifität 
von Fähigkeiten und Fertigkeiten.226 “As skills become more specific, it becomes 
increasingly difficult for the worker to utilize elsewhere the enterprise-specific training 
he receives. This reduces the incentive for him to invest in such training, while 
simultaneously increasing the incentive for the employer to make the investment.”227 So 
lehnen sich DOERINGER/PIORE implizit an die Humankapitaltheorie an. Die Beschaf-
fungskosten sinken durch die Reduzierung der Fluktuation, für die die Anreize infolge 
der Humankapitalspezifität und der mit einem Wechsel verbundenen Verluste reduziert 
werden. Es ist davon auszugehen, dass das Management nicht mit Absicht spezifisches 
Humankapital generiert, sondern dass dies eine Konsequenz aus dem Einsatz spezieller 
Technologien ist. 
                                                                                                                                                     
Als Ursachen für diese Segmentierung werden technologisch-wirtschaftliche und ökonomisch-soziale 
Argumente angeführt. 
224
  Vgl. hierfür Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 238ff). 
225
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 239). 
226
  Doeringer/Piore sprechen von skill specifity, der Begriff Humankapital wird nicht verwendet. Hier 
wird vereinfachend der Begriff Humankapitalspezifität verwendet. Für den Begriff Gewohnheiten 
wird das Original custom verwendet. Vgl. auch Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 240ff). 
227
  Doeringer/Piore (1985; S. 14). 
  
 
 
70 
On-the-job-Training ist vor allem für Tätigkeiten in der Produktion von Bedeutung.228 
Das informelle Training wird oft gar nicht als Ausbildung wahrgenommen. In anderen 
Fällen findet die Ausbildung parallel zu Beförderungsleitern statt, wobei hier die Quali-
fikationen für eine bestimmte Position auf der jeweils vorgelagerten, hierarchisch tiefer 
stehenden Position erworben werden. Die Informalität dieser Prozesse macht deren ge-
naue Bestimmung schwierig.229  
Gewohnheiten beziehen sich auf ungeschriebene Regeln, die meist durch Übung in der 
Vergangenheit und auf Basis von Präzedenzfällen entstehen. Die Regeln werden durch 
wiederholten und permanenten Kontakt der Mitarbeiter gebildet, so dass soziale Grup-
pen und Gemeinschaften innerhalb des Unternehmens entstehen. Die Kenntnis der Re-
geln eines Verhaltenskodex können als unternehmensspezifisches Humankapital ange-
sehen werden. 
3.2.1.2. Segmentierung als rationale Entscheidung des Arbeitgebers230 
Die Wahl eines Beschäftigungssystems wird von OSTERMAN als rationale, d.h. zielorien-
tierte Entscheidung des Arbeitgebers angesehen. Es ist also davon auszugehen, dass die 
Segmentierung und die Schaffung stabiler Beschäftigungsverhältnisse dem Arbeitgeber 
einen Nutzenzuwachs bieten, und dieser Nutzen Bestandteil der Nutzenfunktion ist oder 
zumindest die Determinanten der Nutzenfunktion unterstützt. 
Entscheidend ist insbesondere die Qualifizierungsfunktion der einzelnen Segmente. 
OSTERMAN definiert anhand der Ziele, Handlungsalternativen, Restriktionen und der 
Zielerreichungsbeiträge der Handlungsalternativen vier verschiedene Subsysteme: 231 
                                                   
228
  Vgl. Doeringer/Piore (1985; S. 18ff): Diese Aussage ist kritisch zu betrachten und bezieht sich wohl 
auf die dominierende Qualifizierungsform. Tatsächlich wird spezifisches Humankapital auch in ande-
ren Segmenten und auf höherwertigen Positionen vor allem durch Erfahrung vermittelt. 
229
  Anzumerken ist die enge Verbindung zwischen on-the-job-training und Humankapitalspezifität. 
230
  Vgl. hierzu Osterman (1984), Alewell (1993; S. 12ff) oder auch Balzer (1988; S. 241ff). Osterman 
argumentiert, dass mit dem Größenwachstum der Unternehmen die ständige Überwachung der Mitar-
beiter zu teuer wurde. Es wurde problematisch, alle Anforderungen an die Mitarbeiter zu spezifizie-
ren. Dazu kam, dass sehr gut qualifizierte Mitarbeiter eine Monopolstellung gegenüber dem Unter-
nehmen errangen. In dieser Situation wurde durch die Implementierung interner Arbeitsmärkte ein 
Regelungswerk geschaffen, das die Notwendigkeit der Überwachung der Mitarbeiter und die Anreize 
für individuell nutzenbringendes aber kollektiv schädliches Verhalten reduzierte.  
231
  Vgl. Osterman (1984; S. 6ff) und (1987; S. 54ff) sowie für die Subsysteme Osterman (1984c; S. 167f) 
oder auch Royal (2000; S. 5ff): Ziele sind z.B. Kosteneffizienz, Vorhersagbarkeit personalwirtschaft-
lich relevanter Größen, flexibler Personaleinsatz. Frick ergänzt das Ziel einer Stabilisierung zumindest 
eines Teils der Beschäftigungsverhältnisse. Er unterscheidet zwischen externer Flexibilität (Austausch 
der Arbeitskräfte auf dem überbetrieblichen Arbeitsmarkt) und interner Flexibilität (Mitarbeiter kön-
nen aufgrund ihrer (spezifischen) Qualifikationen innerhalb des Unternehmens flexibel eingesetzt 
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Das Industrial Subsystem als gewerblicher interner Arbeitsmarkt: Qualifikationen wer-
den hier meist unternehmensintern erworben. Es gibt nur eine geringe Zahl an Eintritts-
positionen meist auf der untersten Ebene und institutionalisierte Aufstiegsleitern. 
Das Salaried Subsystem für Angestellte mit flexibleren Regelungen und Karrierepfa-
den, personalisierter Entlohnung und höherer Jobsicherheit. 
Das Craft Subsystem, in dem sich die Loyalität der Arbeitnehmer auf den Beruf, nicht 
zwingend auf das Unternehmen bezieht. Qualifikationen können auch außerhalb des 
Unternehmens erworben werden. Die Mobilität ist kaum beschränkt.232 
Das Secondary Subsystem auf niedrigem Niveau: Hier ist der Trainingsaufwand gering, 
die Fluktuation verursacht nur geringe Kosten. Die vertragliche Beziehung bedarf kei-
ner besonderen Ausgestaltung. 
Die Unterschiede zwischen den Subsystemen bestehen in der Art und Verbindlichkeit 
von Arbeitsplatzbeschreibungen, den Versetzungs- und Beförderungsregelungen, der 
Verbindlichkeit von Beschäftigungsgarantien, den Entlohnungsmodalitäten, der Art der 
Tätigkeiten und der Art der Ausbildung der Arbeitnehmer. „Perhaps the most significant 
difference among the three subsystems lies in the nature of the training arrangements. 
Industrial subsystems are characterized by training conducted within the firm. The trai-
ning need not be extensive, but it is under the firm´s control.”233 Ein weiterer Unter-
schied liegt in der Geschlossenheit der Subsysteme gegenüber dem externen Arbeits-
markt. Im ´industrial subsystem´ ist ein Eintritt generell nur am unteren Ende der Karri-
                                                                                                                                                     
werden). Die Entscheidung, ob Mitarbeiter zur Stammbelegschaft (hoher Anteil spezifischer Qualifi-
kationen) oder zur Randbelegschaft (überwiegend Jedermann-Qualifikationen) gehören, hängt von der 
Verfügbarkeit von Arbeitskräften mit den geforderten Qualifikationen am externen Arbeitsmarkt, von 
den Kosten des Austauschs für bestimmte Arbeitnehmergruppen und deren Verhandlungsmacht, von 
den bereits getätigten Investitionen in das Humankapital der Mitarbeiter sowie von gesetzlichen und 
tarifvertraglichen Schutzbestimmungen ab. Vgl. Frick (1992; S. 110ff); Restriktionen sind z.B. die 
Produktionstechnologie (die sich auf Qualifikationsanforderungen sowie Produktionsrisiken und deren 
Verteilung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer auswirken), die sog. ´social technology´ (die sich 
auf Regelungen aufgrund von Status- und Machtkämpfen bezieht), das Arbeitsangebot und gesetzliche 
Eingriffe. 
232
  Für Unternehmen ist dieses Subsystem vor allem wegen der größeren Flexibilität vorteilhaft. Voraus-
setzung ist, dass die Qualifikationen leicht erworben werden können und dass bei Bedarf ein ausrei-
chender Vorrat an entsprechenden Arbeitskräften vorhanden ist. Die Unternehmen haben kaum Kon-
trolle über die Ausbildung, und für die Arbeitnehmer leichte Arbeitgeberwechsel führen dazu, dass 
sich das Entgeltniveau dem Marktniveau angleicht. Diese Aussagen beziehen sich auf den amerikani-
schen Arbeitsmarkt. In Deutschland beteiligen sich Unternehmen durch das duale Ausbildungssystem 
auch an der allgemeinen Berufsausbildung. 
233
  Osterman (1984c; S. 168). 
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ereleiter möglich, während im ´craft subsystem´ ein Eintritt auf jeder Stufe erfolgen 
kann.234 
Auch die Spezifität der benötigten Fähigkeiten determiniert das Subsystem. „For 
example, if skills are highly specific, then firms will be unwilling to hire from the outsi-
de into the top of job ladders since individuals so hired are unlikely to be productive. 
(…) Also, if skills are specific, then employees will be less likely to quit since they have 
difficulty finding another job that fully utilizes their skills.”235 
3.2.1.3. Betriebszentrierte Arbeitsmarktsegmentation im theoretisch historischen Ansatz 
von LUTZ236 
Die betriebszentrierte Arbeitsmarktsegmentation umfasst die doppelseitige Bindung von 
Arbeitgebern und Arbeitnehmern sowie die Einschränkung der betrieblichen Dispositi-
onsfreiheit durch verbindliche Mobilitäts- und Allokationsregeln.237 LUTZ geht davon 
aus, dass es sich bei der Schaffung eines internen Arbeitsmarktes um eine bewusste Ar-
beitskräftestrategie handelt, „... die durch die innerbetriebliche Lösung zentraler Ar-
beitskräfteprobleme, durch das Interesse an einer langfristigen Nutzung der Arbeitskraft 
und durch die Präferenz stabiler Personalstrukturen gekennzeichnet ist.“238 Die zusätzli-
che Nutzung externer Arbeitsmarktpotenziale und der dort herrschenden Konkurrenz 
zwischen Anbietern und Arbeitskraft wird genutzt, um Leistungsdruck zu erzeugen, um 
Lohnkosten zu kontrollieren sowie um Qualifizierungs-, Mobilitäts- und Aufstiegsmoti-
vation hervorzurufen.239 Auch im internen Arbeitsmarkt existieren so Beschäftigungsri-
siko und Arbeitsmarktkonkurrenz. Zum einen ist auch der interne Arbeitsmarkt über die 
Einstiegspositionen mit dem externen Arbeitsmarkt verbunden, zum anderen lässt sich 
                                                   
234
  Osterman (1984c; S. 172). 
235
  Osterman (1984c; S. 174ff). 
236
  Alewell schildert hier einen Ansatz von Lutz (1987), der versucht, zahlreiche empirische Arbeiten zur 
Arbeitsmarktsegmentierung in einem theoretischen Modell zu integrieren. Lutz unterscheidet zwi-
schen Arbeitsystemen des Typs Interner Arbeitsmarkt und betriebszentrierter AM-Segmentation ande-
rerseits. Gerade diese den internen Arbeitsmarkt nach außen hin abschließenden Regeln sind histo-
risch-politisch determiniert. Zur Kritik an diesem Ansatz sei hier auf Alewell (1993; S. 69ff) verwie-
sen. 
237
  Vgl. Lutz (1987; S. 11ff): Die letztgenannten Kriterien werden bei anderen Autoren auch dem Inter-
nen Arbeitsmarkt zugeordnet. Verbindliche Allokations- und Mobilitätsregeln können bspw. Karrie-
repfade mit bestimmten Zugangsbedingungen sein, wie z.B. der Bedigung eines Auslandsaufenthaltes 
für das Erreichen einer Führungsposition ab einer bestimmten Ebene. 
238
  Frick (1992; S. 102). 
239
  Vgl. Lutz (1987; S. 101ff). 
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Wettbewerb über Aufstiegskonkurrenz, die allein durch knappe Aufstiegsplätze und 
eine relativ große Zahl an Aufstiegsbewerbern entsteht erzeugen. 
Ursachen einer Neuorientierung der betrieblichen Arbeitskräftestrategie sind Qualifizie-
rungsprobleme. Diese können sowohl im Unternehmen als auch außerhalb entstehen, 
wenn andere Qualifikationen gefordert sind, als sie das bestehende System liefern kann. 
Das Unternehmen passt die Arbeitsorganisation an die neuen Anforderungen an und 
qualifiziert die Mitarbeiter entsprechend dieser Arbeitsorganisation: 
Der Facharbeiterbetrieb bzw. die professionelle Arbeitsorganisation setzen Arbeits-
kräfte mit einer Fachausbildung ein. Die Anwendbarkeit hängt von der Verfügbarkeit 
dieser Arbeitskräfte am externen Arbeitsmarkt ab. Es gelten extern vorgegebene Nor-
men und institutionalisierte Ausbildungsgänge, so dass für die betriebliche Personalpo-
litik wenige Gestaltungsmöglichkeiten bleiben. 
In einer tayloristisch angelegten Arbeitsorganisation sind die qualifikatorischen Anfor-
derungen an die Arbeitskräfte sehr gering, auch wenn in einer solchen Organisation 
dennoch einige höher qualifizierte Arbeitskräfte benötigt werden. 
Der längerfristig angelegte interne Arbeitsmarkt als Arbeitssystem toleriert Unter-
schiede zwischen Soll- und Ist-Qualifikationen und verändert diese über die Zeit hinweg 
durch Qualifizierungs- und Sozialisationsprozesse. „Das Hauptziel eines Arbeitssystems 
vom Typ des internen Arbeitsmarktes sei es daher, bei großen Teilen der Belegschaft in 
einem häufig längerfristigen Prozeß Fähigkeiten und Verhaltensorientierungen zu er-
zeugen, die nicht oder nur zu substantiell höheren Kosten auf dem externen Markt be-
schafft werden können.“240 
Der Arbeitnehmer erwirbt durch die entsprechende Gestaltung der Anforderungen be-
reits auf der niedrigeren Stufe Qualifikationen, die er auf der nächsthöheren Stufe benö-
tigt. Arbeitseinsatz und interne Bewegungen sind so gestaltet, dass sie den Qualifikati-
onserwerb des Arbeitnehmers fördern. Arbeitnehmer entwickeln als Folge und gleich-
zeitig Voraussetzung der Qualifizierungsprozesse betriebsbezogene Interessen, die zum 
einen das weitere Qualifizierungsinteresse aber auch eine Bindung an das Unternehmen 
sicherstellen. Gerade diese Bindung wiederum kann im Falle opportunistischen Verhal-
tens durch den Arbeitgeber auch negative Konsequenzen für den Arbeitnehmer haben.241 
                                                   
240
  Alewell (1993; S. 54). 
241
  Vgl. Alewell (1993; S. 56): Dies liegt auch an den unterschiedlichen Möglichkeiten der Diversifizie-
rung. 
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Aufgrund der langfristigen Perspektive ist es Aufgabe des Internen Arbeitsmarktes so-
wohl Qualifikationen als auch Verhaltensdispositionen zu erzeugen, die nicht auf dem 
externen Arbeitsmarkt verfügbar sind. 
3.2.1.4. Der dreigeteilte Arbeitsmarkt im betriebszentrierten Ansatz von SENGENBERGER 
Auch bei SENGENBERGER ist das durchgehende Abgrenzungskriterium die Qualifikation. 
Er unterscheidet die Teilarbeitsmärkte aus dem Blickwinkel der Unternehmensinteres-
sen und des Verhaltens der Unternehmen. „Von zentraler Bedeutung ist die 
Handelbarkeit der Qualifikationen der Arbeitskräfte, d.h. die zwischenbetriebliche 
Übertragbarkeit von Qualifikationen. Die Segmentation des Arbeitsmarktes wird damit 
auf das Beschäftigerinteresse zurückgeführt, die Rentabilität betrieblicher Humankapi-
talinvestitionen zu sichern.“242 SENGENBERGER unterteilt den Arbeitsmarkt in ein unstruk-
turiertes bzw. allgemeines-, ein berufsfachliches und ein betriebliches Segment.243 
Unstrukturiertes/allgemeines Segment:244 
 Kaum Zutrittsbeschränkungen 
 Jedermannqualifikationen, Keine spezifischen Qualifikationen 
 Kurz- bis mittelfristige Arbeitsverhältnisse 
 Kaum Aufstiegsmöglichkeiten 
 Kaum freiwillige Leistungen durch die Unternehmen 
 Randbelegschaft als quantitatives Anpassungsreservoir 
 Lohn als Allokationsmechanismus 
 Weiterbildung stark am betrieblichen Bedarf orientiert 
Berufsfachliches Segment:245 
 Zutritt nur über Lizenz/Zertifikat246 
                                                   
242
  Rodehuth (1999; S. 77). 
243
  Vgl. hierfür Sengenberger (1987; S. 119ff), Kräkel (1997; S. 36ff) und Sesselmeier/Blauermel (1998; 
S. 244ff). Eine ähnliche Einteilung trifft Biehler (1981), der seinen Ansatz systemtheoretisch begrün-
det. 
244
  Die dauernde Verfügbarkeit von Arbeitskräften ist die wichtigste Voraussetzung für die Existenz 
dieses Segments, so dass ein Interesse an einer Sicherung der Arbeitkräfteversorgung für den Arbeit-
geber genauso entfällt wie ein Interesse an einer Substitution von Arbeit durch Kapital. 
245
  Im berufsfachlichen Segment wird werden zwischen Auszubildenden, die durch das Absolvieren einer 
Ausbildung erst Zutritt in das berufsfachliche Segment erlangen und Kandidaten, die bereits eine zer-
tifizierte berufliche Ausbildung absolviert haben, unterschieden. Um hier eine Abgrenzung zu schaf-
fen, werden die Auszubildenden aufgrund der Eigenschaften der vertraglichen Bindung von anderen 
Arbeitnehmern abgegrenzt. Der Ausbildungsvertrag ist befristet und zielt direkt auf die Vermittlung 
der beruflichen Erstqualifikation. Eine Übernahme in ein normales Arbeitsverhältnis erfolgt nicht au-
tomatisch. Die Auszubildenden werden hier nicht einem Segment zugerechnet. 
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 Strikte Abschottung über formale Ausbildungsgänge, geringere Informations-
kosten 
 Keine feste Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung, aber Bindung an bestimmte 
Typen von Arbeitnehmern oder Arbeitsplätze 
 Geringe Kosten bei Fluktuation 
 Geringe Aufstiegschancen über definierte Aufstiegsleitern 
 Geringere Bedeutung der spezifischen Qualifikationen 
 Weiterbildung meist in definierten fachlichen Lehrgängen (Meister, Techniker, 
Fachwirte ...) und vom Arbeitnehmer finanziert 
Betriebsspezifisches Segment:247 
 Hohe Bindung zwischen Arbeitgeber und -nehmer durch betriebsspezifische 
Qualifikationen mit einem impliziten Angebot zur langfristigen Beschäftigung 
 Möglichst interne Besetzung von Aufstiegspositionen nach den Kriterien Senio-
rität und Leistung 
 Karriere-/Aufstiegsleitern/Mobilitätsketten mit einem Einstieg nur auf der je-
weils untersten Position (entry port) und hierarchischer Anordnung der Arbeits-
plätze;248 Auf jeder Stufe werden spezifische Qualifikationen als Voraussetzung 
für Bewegung innerhalb der Mobilitätsketten erworben249 
 Qualifikationserwerb und innerbetrieblicher Aufstieg hängen kausal zusammen 
 Von einer Position zur nächsten greifen die Arbeitsinhalte ineinander 
 Viele freiwillige Leistungen 
                                                                                                                                                     
246
  Vgl. auch Lutz/Köhler/Grünert/Struck (2007; S. 1061). 
247
  Vgl. hierzu auch Kräkel (1997; S. 169) oder Grund/Kräkel (2001; S. 2ff): Kräkel beschreibt einen 
idealtypischen (unternehmens-) internen Arbeitsmarkt anhand des Vorhandenseins von fest vorgege-
benen Aufstiegsleitern bzw. Mobilitätsketten, der Bindung der Entlohnung an die Position und nicht 
an die Leistung des Arbeitnehmers, der Existenz eines Quereinstiegsverbotes, sowie der Tatsache, 
dass Beförderungen an einen Qualifikationserwerb gekoppelt sind und nur innerhalb einer bestimmten 
Aufstiegsleiter erfolgen. 
248
  Vgl. Milgrom/Roberts (1992, S. 364): Die Karriereleitern stellen eine typische Reihenfolge von Ar-
beitsplätzen dar, die ein Arbeitnehmer im Laufe seiner Karriere im internen Arbeitsmarkt durchläuft. 
Milgrom/Roberts sprechen von einem mit der Hierarchiestufe steigenden Grenzertrag von Anstren-
gung, Qualifikation, Fähigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrung. Deswegen hat das Unternehmen ein In-
teresse daran, mehr arbeitende und talentiertere Mitarbeiter in höhere Positionen zu bringen, wobei 
diesen Eigenschaften eher den Insidern zugeschrieben werden. Auf der anderen Seite weisen Beförde-
rungen als Anreiz- und Belohnungsinstrument einige Nachteile auf. Im Vergleich zu finanziellen An-
reizen sind sie diskret und nicht kontinuierlich, zudem hat der aus den Beförderungen auf knappe hö-
here Hierarchiestufen resultierenden Wettbewerb evtl. kontraproduktive Effekte. 
249
  Vgl. auch Milgrom/Roberts (1992; S. 358f) oder auch Kräkel (1997; S. 106ff): Die Quellen beziehen 
sich nicht explizit auf den Ansatz von Sengenberger, sondern allgemein auf die Definition des Inter-
nen Arbeitsmarktes. 
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 Quereinstiegsverbot 
 
Aufgrund der Mobilität der Arbeitnehmer treten gerade im berufsfachlichen Segment 
Bindungsprobleme für den Arbeitgeber auf. „Fachliche Märkte sind strukturierte Ar-
beitsmärkte. Diesem Strukturtypus liegt eine standardisierte, berufs- oder branchenspe-
zifische und über den Einzelbetrieb hinaus transferierbare Qualifikation zugrunde, die 
von mehreren Beschäftigern nachgefragt wird.“250 Der fachliche Teilarbeitsmarkt ist 
gegenüber Bewerbern ohne entsprechendes Zertifikat abgeschottet. Eine längere Einar-
beitungsphase entfällt wegen der standardisierten Qualifikationen und der damit einher-
gehenden standardisierten Arbeitsplätze.251 
Im betriebsspezifischen Segment existiert eine personenbezogene Stabilisierung des 
Beschäftigungsverhältnisses, die sich durch eine Verstetigung der Mitarbeiterzahl auch 
im Falle einer Unterbeschäftigungssituation manifestiert. Vorteile sind die verstärkte 
interne Mobilität und Flexibilität sowie Produktivitätsvorteile durch eine eingearbeitete 
und oftmals spezifisch qualifizierte Belegschaft. 
Die interne Qualifizierung On-the-job bringt Effizienzvorteile (Kosten, Vermeidung 
von Überschussqualifikationen) und ist eng mit dem hierarchischen Aufstieg verknüpft. 
Diese kostensenkende Qualifikationsstrategie unterstützt das Ziel der Rentabilität der 
Humankapitalinvestitionen. Zudem besitzen die Mitarbeiter oftmals Qualifikationen, die 
es ihnen ermöglichen, auch Aufgaben von Arbeitsplätzen unterhalb oder oberhalb der 
                                                   
250
  Sengenberger (1987; S. 126): Sengenberger betont die Rolle der Ausbildung unabhängig von den 
Unternehmen und des Berufsbildes, das durch eine überbetriebliche Institution festgelegt wird. Die 
Arbeitsplätze in den Unternehmen mit einem (theoretisch) rein fachlichen Segment korrespondieren 
mit den Inhalten der Ausbildung in den jeweiligen Ausbildungsgängen. Lutz et al. (2007; S. 1071) 
sprechen von einem durch die berufliche Ausbildung geprägten ´interfirm market´.  
251
  Vgl. hierzu auch Sengenberger (1987; S. 128ff) oder auch Kräkel (1997; S. 36): Diese Identität von 
vermittelten Qualifikationen und den damit korrespondierenden nachgefragten Qualifikationen gilt für 
das Idealmodell. Realiter kann davon ausgegangen werden, dass jeder Arbeitsplatz auch ein Mindest-
maß an spezifischen Qualifikationen und somit positive Einarbeitungskosten erfordert. Zudem müssen 
die Qualifikationen ständig an sich ändernde Anforderungen angepasst werden. Eine Funktionsbedin-
gung für diesen Teilarbeitsmarkt ist die ständig abrufbare auch zwischenbetriebliche Mobilität der Ar-
beitnehmer. Bei zunehmender Bindung einzelner Arbeitnehmer an den jeweiligen Arbeitgeber sinken 
die Chancen für Arbeitnehmer auf eine alternative Beschäftigung, gleichzeitig verringert sich der Pool 
potenzieller Mitarbeiter. Weitere Bedingung ist eine genügend große Zahl von Nachfragern zur Erhal-
tung des Teilarbeitsmarktes. Bei inhaltlichen Änderungen der Arbeitsaufgaben stellen die fachlichen 
Qualifikationen eine Basis dar, auf der die neuen Qualifikationen aufbauen. Weitere Voraussetzung 
für das Funktionieren des Segments ist die überbetriebliche Institutionalisierung der Ausbildung, aber 
z.T. auch der Allokation. 
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eigenen Hierarchieebene innerhalb der eigenen Aufstiegsleiter zu übernehmen. Dies ist 
für die interne Rekrutierung zwingend notwendig.252 
Mit zunehmender Beschäftigungsdauer wächst der Anteil spezifischer Qualifikationen 
am individuellen Portfolio von Qualifikationen.253 Hier vermischen sich die Interessen 
aufgrund der wachsenden gegenseitigen Abhängigkeit. 
Für betriebsinterne Arbeitsmärkte in Deutschland werden nicht zuletzt durch das be-
rufsorientierte System eine größere Offenheit und Variabilität bezüglich der Allokation, 
Entlohnung oder der PE erkannt. „There are classical hierarchical structures with few 
ports of entry, vertical promotion ladders as one extreme - and rather occupational 
structures with many ports of entry and horizontal mobility on the other side.“254 Als 
besondere Vorteile des berufsorientierten Systems werden u.a. die Versorgung mit auch 
unternehmensspezifisch qualifizierten Mitarbeitern, die für mittlere Positionen geeignet 
sind sowie die ständige Aktualisierung des Wissens durch neu ausgebildete Mitarbeiter 
und die Generierung von Anreizen zur Weiterbildung durch die Arbeitsorganisation 
oder das Personalmanagement gesehen.255 
3.2.2. Kosten bzw. Nachteile des internen Arbeitsmarktes 
Neben den genannten Vorteilen generiert speziell die Gestaltung eines spezifischen 
Segments auch Nachteile. 
So ist die steigende Macht der Arbeitnehmer infolge spezifischer Qualifikationen zu 
beachten. Um Mitarbeiter dazu zu bringen, ihr Wissen weiterzugeben sind gewisse 
Lohnrigiditäten und Sicherheitsregelungen notwendig. Ansonsten wäre der informelle 
Ausbildungsprozess gefährdet. Das Funktionieren des internen Arbeitsmarktes basiert 
                                                   
252
  Vgl. Sengenberger (1987; S. 154ff). Daneben gelten die genannten Informationsvorteile und 
Anreizwirkungen hierarchisch angeordneter Arbeitsplätze. 
253
  Vgl. Sengenberger (1987; S. 166ff): Hier wird die Nähe der Argumentation Sengenbergers zur Hu-
mankapitaltheorie deutlich, wie überhaupt segmentationstheoretische Ansätze oftmals komplementär 
zu den ökonomischen Ansätzen argumentieren und den Arbeitsmarkt eher aus einem anderen Blick-
winkel betrachten. Sengenberger betont auch die Bedeutung einer effektiven Personalauswahl für die 
Unternehmen. Allgemeine Merkmale (quasi Schlüsselqualifikationen), vor allem Lernfähigkeit und - 
bereitschaft und Anpassungsfähigkeit und - bereitschaft gewinnen bei weiterer Verbreitung interner 
Arbeitsmärkte und damit auch interner Qualifizierung an Relevanz. Diese Verbreitung lässt sich auch 
dadurch erklären, dass Unternehmen, sobald eine hinreichend große Zahl an Unternehmen interne Ar-
beitsmärkte zu installieren gezwungen sind, ebenfalls dieser Strategie zu folgen. Der Pool an Kandida-
ten verkleinert sich durch die Abschottung der internen Arbeitsmärkte, so dass andere Unternehmen 
auf die eigenen Mitarbeiter angewiesen sind und diese ggf. spezifisch qualifizieren müssen. 
254
  Lutz et al. (2007; S. 1061). 
255
  Vgl. hierzu: Lutz et al. (2007; S. 1061f). 
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weiterhin auf der Erwartung der Mitarbeiter, dass die (informellen) Regeln auch zukünf-
tig eingehalten werden. Ein Abweichen durch den Arbeitgeber würde für diesen einen 
Reputationsverlust bedeuten. Notwendig ist zudem eine Abschottung der Mitarbeiter 
vom externen Arbeitsmarkt u.a. durch strenge Zutrittsbeschränkungen oder die Einhal-
tung von Senioritätsregeln. 
Die betriebliche Personalpolitik muss auf das Funktionieren des Internen Arbeitsmark-
tes ausgerichtet sein und schränkt so personalwirtschaftliche Freiheitsgrade ein. „Inter-
nal labor markets constrain employers´ flexibility in allocating labor.“256 Daraus folgt 
eine gewisse „... Rigidität der betrieblichen Personalpolitik. Unausgesprochen „ver-
pflichtet“ sich das Unternehmen dazu, sich Mitarbeitern gegenüber in einer bestimmten, 
prinzipiell vorhersehbaren Weise zu verhalten.“257 Diese Rigidität macht ein Ausnutzen 
kurzfristiger Rationalisierungspotentiale unmöglich. Die Implementierung eines Inter-
nen Arbeitsmarktes lässt sich kurzfristig nicht revidieren. 
Dazu kommt, dass das für das Funktionieren eines internen Arbeitsmarktes notwendige 
Vertrauen nur über eine langfristige Beziehung aufzubauen ist, da dies ein gegenseitiges 
Beobachten des Einhaltens von (impliziten) Versprechen voraussetzt. Bricht das Unter-
nehmen das Vertrauen, muss mit Kosten für dessen Wiederherstellung oder auch mit 
vergeltendem Verhalten der Mitarbeiter rechnen.258 
Aus der geschilderten Rigidität der betrieblichen Personalpolitik folgt die Notwendig-
keit, Qualifikationen zu horten. Die Kosten dieser ´Lagerhaltung´ resultieren aus den 
eingeschränkten Anpassungsmöglichkeiten und dem hieraus folgenden Erfordernis der 
Ausbildung unternehmensspezifischer Qualifikationen.259 Sie treten entweder als Kosten 
zu hoher (Überschusskosten) oder zu geringer Lagerhaltung (Fehlmengenkosten) auf. 
Gerade eine flexible Reaktion des Unternehmens auf Markterfordernisse aufgrund vor-
handener unternehmensspezifischer Qualifikationen gilt als Vorteil eines Internen Ar-
beitsmarktes. Deswegen tendieren Unternehmen eher dazu, Fehlmengenkosten (= Qua-
lifikationsdefizite) durch die interne Heranbildung von Qualifikationen zu vermeiden. 
 
                                                   
256
  Osterman (1984; S. 164). 
257
  Mroß (2001; S. 253): Als Beispiele nennt Mroß das Phänomen, dass auch in rezessiven Zeiten die 
Zahl der Mitarbeiter weitgehend konstant bleibt, oder die Bevorzugung interner Bewerber. 
258
  Vgl. Mroß (2001; S. 254): Mroß nennt als Beispiel die bloße Erfüllung des expliziten Arbeitsvertrages 
ohne darüber hinausgehende implizite Leistungen des Arbeitnehmers (´Dienst nach Vorschrift´). Ein 
solches Verhalten wäre disziplinarisch nicht zu ahnden. 
259
  Vgl. hierzu Mroß (2001; S. 255ff). 
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Auch das explizite Quereinstiegsverbot und damit eine vollkommene Abschottung brin-
gen Nachteile mit sich.260 In der Realität sind gerade für höhere Positionen Quereinstiege 
beobachtbar. Gründe hierfür können ein sehr schnelles Unternehmenswachstum, oder 
die Vermeidung von ´influence activites´ im Vorfeld einer internen Stellenbesetzung 
sein.261 Die Anreizwirkung eines Beförderungsturniers kann durch den Einbezug unbe-
kannter externer Teilnehmer gesteigert werden, weil hierdurch ein unsicheres Element 
in das Turnier der untereinander oft bekannten Teilnehmer kommt. Bei untereinander 
bekannten Turnierteilnehmern steht der Gewinner aufgrund seiner bekannten Eigen-
schaften und Leistungen oft bereits vorher fest, so dass die anderen Teilnehmer ihre 
Anstrengungen reduzieren oder gar einstellen. 
Zu beachten ist auch, dass bei rein interner Stellenbesetzung eine Vakanzenkette bis hin 
zu den Eintrittspositionen ausgelöst wird, auf der ein externer Bewerber in das Unter-
nehmen eintritt. 
3.2.3. Kritische Würdigung der Ansätze 
Der institutionalistische Ansatz von PIORE macht deutlich, dass für verschiedenartige 
Mitarbeiter (v.a. bezüglich der Qualifikation) je nach Bedeutung für das Unternehmen 
unterschiedliche Arbeitsbedingungen gelten.262 Als dualer Ansatz genügt er auch nach 
der weiteren Unterteilung des primären Segmentes den in Deutschland herrschenden 
Bedingungen nicht. Für Staaten mit einem ausgeprägt sozialen Wirtschaftssystem wird 
die strikte Annahme der soziokulturellen Prägung der Zugehörigkeit zu bestimmten 
Arbeitsmarktsegmenten kritisch hinterfragt. 
Den in Deutschland herrschenden Verhältnissen kommen DOERINGER/PIORE durch die 
Verwendung des dreigeteilten Modells von KERR näher.263 Der craft labor market kann 
im weitesten Sinne mit dem berufsfachlichen Segment verglichen werden. Ein weiteres 
Verdienst dieses empirisch fundierten Ansatzes ist die Vorgabe relevanter Kriterien zur 
Abgrenzung der Arbeitsmarktsegmente. Der Arbeitsmarkt wird in diesem Ansatz nicht 
auf rein ökonomische Aspekte beschränkt, es werden auch das menschliche Verhalten 
beeinflussende Faktoren einbezogen. „Was immer man auch an Kritik gegen einzelne 
                                                   
260
  Vgl. hierfür Kräkel (1997; S. 175ff). 
261
  Ehemalige Kollegen könnten sich für ihr kooperatives Verhalten vor der Beförderung belohnen lassen 
(„Vetternwirtschaft“), oder bekannte Schwächen des neuen Vorgesetzten ausnutzen. 
262
  Vgl. zur kritischen Würdigung auch Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 228f und S. 239ff). 
263
  Zu beachten ist hier, dass die genannten Autoren US-amerikanische Verhältnisse untersuchen. 
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Punkte dieses Ansatzes vorbringen mag, allein die Tatsache, dass soziologische und 
psychologische Einflussgrößen berücksichtigt werden, muß als Fortschritt innerhalb der 
theoretischen Diskussion angesehen werden.“264 Problematisch ist, dass die als Begrün-
dung verwendeten Normen und Gewohnheiten bereits stabile Beschäftigungsverhältnis-
se, die gerade durch diese Phänomene entstehen sollen, voraussetzen. 
Bei OSTERMAN wird die Bedeutung eines berufsfachlichen Segments hervorgehoben. 
Dieses Segment wird nicht explizit dem internen Arbeitsmarkt zugesprochen. Ob sich 
ein Unternehmen anhand der genannten Kriterien tatsächlich bewusst für ein Beschäfti-
gungssystem Interner Arbeitsmarkt entscheidet bleibt fraglich. Dennoch kann davon 
ausgegangen werden, dass für die definierten Arbeitnehmergruppen bewusst verschie-
dene personalwirtschaftliche Strategien und Maßnahmen ausgewählt werden. Kritisiert 
werden muss der Versuch, alle Aspekte des Internen Arbeitsmarktes in einem Modell zu 
erklären, was zwangsläufig zu Unvollständigkeiten führen wird. Empfehlungen für Ent-
scheidung des Arbeitgebers für ein Beschäftigungssystem lassen sich nicht ableiten.265 
Der Ansatz von LUTZ wird wegen seiner Nähe zu neoklassischen Denkstrukturen kriti-
siert. Die Zuordnung der Arbeitskräfte zu einem Segment anhand des vorhandenen Hu-
mankapitals erweist sich wegen der Allgemeinheit dieser Aussagen als schwierig. So 
weiß man erst ex-post, d.h. nach einem Personalabbau, ob ein Mitarbeiter der Stamm- 
oder der Randbelegschaft zuzurechnen war. Die Polarisation zwischen Stamm- und 
Randbelegschaft mit einem weitgehenden Schutz der Stammarbeitnehmer auch in re-
zessiven Phasen wird ebenfalls kritisiert, weil gerade in solche Phasen auch gut qualifi-
zierte Arbeitnehmer günstiger rekrutiert werden können. Bindungsanstrengungen sind 
in diesen Phasen weniger wichtig. Weiterer Kritikpunkt ist die Überlappung zwischen 
gesamtwirtschaftlicher Betrachtungsweise und mikrostruktureller dreiteiliger Betrach-
tung. LUTZ gibt die einseitig deterministische Sichtweise der Beziehung zwischen Pro-
duktionsweise und Arbeitsorganisation auf. Es stellt sich jedoch die Frage, „... ob er 
nicht über das Ziel hinausschießt, wenn er implizit einen beliebigen Wechsel zwischen 
                                                   
264
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 241): Kursivschrift im Original; Als problematisch angesehen wird 
die Begründung der internen Arbeitsmärkte durch die ´customs´, die stabile Beziehungen erst voraus-
setzen. Will man sich nicht dem Vorwurf der Tautologie aussetzen, kann hier nur die Stabilisierung 
der Segmentierung begründet werden. Zudem bewegt sich der Ansatz auf der mikroökonomischen 
Ebene, ohne das Schlußfolgerungen auf makroökonomischen Dimensionen möglich sind. Die Fragen 
nach den Ursachen von Beschäftigung und Arbeitslosigkeit bleiben unbeantwortet. Die Übertragbar-
keit auf andere Länder wird deshalb angezweifelt. 
265
  Vgl. Alewell (1993; S. 20f). 
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betrieblichen Arbeitssystemen mit den jeweils zugehörigen Formen der Arbeitsorgani-
sation unterstellt, welcher sich nur an den erwarteten Qualifikationswirkungen orien-
tiert.“266 Nicht eingegangen wird auf die Veränderung der Bindungswirkungen zwischen 
Arbeitgeber und -nehmer im Laufe des Beschäftigungsverhältnisses, insofern kann die-
ser Ansatz als statisch angesehen werden. 
SENGENBERGER zeigt, wie durch die in einem Internen Arbeitsmarkt (betriebsspezifi-
sches Segment) erhöhte Anpassungsflexibilität Effizienzvorteile erzielt werden kön-
nen.267 Insgesamt kommt dieser Ansatz mit der Beschreibung der drei Segmente den 
Verhältnissen in Deutschland am nächsten. Kritisiert wird auch dieser Ansatz wegen 
seiner Nähe zu neoklassischen Denkstrukturen.268 Der Ansatz macht deutlich, dass die 
Segmente nicht trennscharf voneinander abzugrenzen sind, vor allem weil im Zeitablauf 
die Bedeutung der spezifischen Qualifikationen in allen Segmenten zunimmt.269 Kriti-
siert wird die fehlende Erklärung der Entstehung der betrieblichen Arbeitsplatz- und 
damit spezifischer Anforderungsstrukturen. „Die humankapitaltheoretischen Überle-
gungen setzen erst an, wenn die behauptete Tendenz zur Ausweitung betriebsspezifi-
scher Qualifikationen bereits gegeben ist.“270 Dieser Kritik ist jedoch zu entgegnen, dass 
immer mindestens eine unabhängige Variable betrachtet wird und dass die These einer 
Segmentierung des Arbeitsmarktes aufgrund zunehmender Spezifizierung der Qualifi-
kationen dennoch Gültigkeit hat. 
 
Trotz der hier beschriebenen Kritik lassen sich bereits aus diesen eher deskriptiven An-
sätzen Begründungen für die Existenz und Notwendigkeit der PE ableiten, die später im 
Rahmen der ökonomischen Rekonstruktion theoretisch fundiert werden. 
                                                   
266
  Alewell (1993; S. 63). 
267
  Vgl. Alewell (1993; S. 61): Alewell liefert eine ausführliche und fundierte kritische Würdigung der 
Ansätze von Osterman und Sengenberger. 
268
  Vgl. für diese und weitere Kritikpunkte am Ansatz von Lutz/Sengenberger: Sesselmeier/Blauermel 
(1998; S. 247f). Speziell für den deutschen Rechtsraum muss auch auf Rigitäten z.B. aufgrund des 
Kündigungsschutzes hingewiesen werden, der einen kostenlosen Austausch der Mitarbeiter auch im 
allgemeinen Segment nahezu unmöglich macht. 
269
  Vgl. Alewell (1993; S. 62): Zu fragen ist, ob spezifische Qualifikationen auch außerhalb des Unter-
nehmens nützlich sein können. Dies bezieht sich z.B. auf erworbene Verhaltensmuster oder Interes-
senorientierungen. 
270
  Rodehuth (1999; S: 81). 
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3.2.4. Implikationen für die Begründung und Gestaltung der Personalentwicklung 
Die beschriebenen Segmentationsansätze liefern explizite und implizite Hinweise auf 
die Rolle der PE. So lassen sich allein aus der Langfristigkeit der Beziehung und der 
Abschottung des Internen Arbeitsmarktes in Verbindung mit definierten Eintrittspositi-
onen am unteren Ende der Karriereleiter sowohl Notwendigkeit als auch Rationalität der 
PE ableiten. 
Notwendig ist die PE, weil bei stabilen Beschäftigungsverhältnissen und geringer Fluk-
tuation ein Austausch der Qualifikationen, d.h. die Kündigung nicht ausreichend quali-
fizierter Mitarbeiter und die Neubeschaffung über den externen Arbeitsmarkt ausschei-
det.271 Rational ist die PE, weil sich die Investitionen in das Humankapital der Mitarbei-
ter erst aufgrund der Langfristigkeit der Arbeitsverhältnisse lohnen, und die Mitarbeiter 
erst durch diese Langfristigkeit in Verbindung mit dem Absolvieren mehrerer Positio-
nen im Rahmen festgelegter Karrieremuster die zielgerichtet erworbenen Qualifikatio-
nen optimal nutzen. Für die Bewegung entlang der internen Karrierepfade sind sowohl 
Qualifizierungen als auch Karriereplanung in Verbindung mit den informationsaufde-
ckenden Methoden notwendig. 
Implizit lässt sich die PE für den Internen Arbeitsmarkt auch aus dem vorhandenen spe-
zifischen Humankapital ableiten, das ad definitionem intern gebildet werden muss. Ex-
plizit genannt wird z.B. bei DOERINGER/PIORE das On-the-Job-Training, das gerade zur 
Heranbildung von betriebsspezifischem Humankapital von besonderer Bedeutung ist. 
Auch die sog. customs können durch PE-Maßnahmen unterstützt werden. In der Litera-
tur wird auf die verhaltensbeeinflussende Wirkung und die Sozialisationsfunktion der 
PE hingewiesen.272 
Der Ansatz von OSTERMAN zielt explizit auf die Qualifikationsfunktion der verschiede-
nen Segmente, speziell jedoch des Internen Arbeitsmarktes. Genannt werden Elemente 
der PE speziell für das Industrial Subsystem und das Salaried Subsystem, beides Subsys-
teme für höher qualifizierte Mitarbeiter, denen langfristige Arbeitsverträge und instituti-
onalisierte Aufstiegsleitern angeboten werden. Der ausschließliche Eintritt auf niedrigen 
Hierarchieebenen der jeweiligen Aufstiegsleitern impliziert eine Selbsterstellung und 
Nutzung der Qualifikationen durch PE. Neu hinzu kommt das Craft Subsystem, das 
                                                   
271
  Auch bei expandierenden Unternehmen, die neue Mitarbeiter einstellen, bleiben dennoch -vor allem 
aufgrund des Kündigungsschutzes- die bisherigen Mitarbeiter im Unternehmen. 
272
  Vgl. Neuberger (1994; S. 70ff und S. 122ff). 
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weitgehend dem berufsfachlichen Segment in Deutschland entspricht. Für die o.g. Sub-
systeme geht OSTERMAN von interner Qualifizierung aus, die Mitarbeiter im Craft Sub-
system können auch extern qualifiziert werden. Diese externe Qualifizierung findet so-
wohl in staatlichen Institutionen als auch in anderen Unternehmen statt. Die Make-
Alternative auch für fachliche Qualifikationen entspricht wiederum der Definition der 
Berufsausbildung als Element der PE. 
Der als gering beschriebene Trainingsaufwand im allgemeinen Segment weist darauf 
hin, dass auch hier PE-Maßnahmen im Sinne von Anlernen und on-the-job-training 
stattfinden. On-the-job-training vermittelt zwar vornehmlich spezifische Qualifikatio-
nen, diese können aber auf unterschiedlichem Niveau liegen.273 
Das bedeutet, dass die PE alle Segmente umfasst, sie unterscheiden sich aber durch die 
unterschiedliche Ausgestaltung, Inhalte und Unfang der PE sowie durch die Spezifität 
der jeweils benötigten Fähigkeiten. 
Auch der Ansatz von LUTZ zielt auf die Qualifizierungswirkungen des Internen Ar-
beitsmarktes. Segmentierung ist die personalpolitische Reaktion auf Qualifizierungs-
probleme. Für den Internen Arbeitsmarkt und die Angleichung der Ist- an die Soll-
Qualifikationen durch entsprechende Qualifikations- und Sozialisationsprozesse ist PE 
unerlässlich. Als Ziel eines Internen Arbeitsmarktes werden Qualifikation und Soziali-
sierung genannt. Die PE hat auch verhaltensbeeinflussende und sozialisierende Ziele 
und Wirkungen. Insofern ist hier von einem Selbstzweck der Qualifizierungsmaßnah-
men im Unternehmen auszugehen, der jedoch diskussionswürdig ist.274 Die Gestaltung 
des Internen Arbeitsmarktes bei LUTZ zeigt die enge Beziehung zwischen dieser Be-
schreibung des Internen Arbeitsmarktes und der herausgearbeiteten Definition der PE 
vor allem hinsichtlich der Karriereplanung und der damit verbundenen Qualifizierung. 
Die Segmente entstehen durch die Investitionen in unterschiedlich spezifisches Human-
kapital. Ebenfalls genannt werden Aufstiegsleitern, die eine Karriereplanung notwendig 
machen. 
 
                                                   
273
  Auf dieses der ursprünglichen Beschreibung Becker´s widersprechende Phänomen wird später einge-
gangen. 
274
  Der Interne Arbeitsmarkt wäre so nur Mittel zum Zweck der Qualifizierung und Sozialisierung und 
insofern der PE-Funktion gleichzusetzen. Hier wird davon ausgegangen, dass Qualifizierung und So-
zialisierung eher Mittel- als Zielcharakter haben, und dass mit den Qualifikationen und der Sozialisie-
rung der Mitarbeiter andere Ziele verfolgt werden. 
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Zu hinterfragen ist, inwiefern Unternehmen die Segmente mit ihren Eigenschaften be-
wusst schaffen, oder ob die Segmentierung eine Konsequenz unterschiedlicher Behand-
lung von unterschiedlich qualifizierten Mitarbeitergruppen ist, und somit eine zwar em-
pirisch beobachtbare, aber in dieser Form nicht intendierte Clusterung darstellt. Als Be-
gründungshilfe kann die Betrachtung der qualifikatorischen Anforderungen in den 
Segmenten dienen. 
Im allgemeinen Segment sind die Anforderungen niedrig, Humankapitalinvestitionen 
sind kaum notwendig. Daraus folgt, dass auch entsprechende Bindungsanreize unnötig 
sind. Die erzielte Flexibilität ist notwendig, weil sich Auslastungsschwankungen direkt 
im quantitativen Bedarf an Mitarbeitern in diesem Segment auswirken. Mögliche 
Schwankungen am Markt und damit volatile Bedarfssituationen wirken sich dagegen im 
berufsfachlichen und spezifischen Segment realiter weniger aus als im allgemeinen 
Segment. Während dieses als quantitatives Anpassungsreservoir dient, bleiben die Auf-
gaben in den höher qualifizierten Segmenten auch bei schwacher Auslastung konstant.275 
Insofern besteht bei kurzfristigen Auslastungsschwankungen zunächst keine Notwen-
digkeit einer Anpassung der Mitarbeiterzahl. Vielmehr verlangen die hohen Anforde-
rungen in diesen Segmenten nach Humankapitalinvestitionen, die nur bei einer gewis-
sen Konstanz der Beschäftigung rational sind, aber auch entsprechende Leistungs- und 
Bindungsanreize notwendig machen. 
 
Hinweise auf die Notwendigkeit und Rationalität der PE finden sich auch bei 
SENGENBERGER, der die Unternehmensinteressen in den Vordergrund stellt. Die Qualifi-
kationen, bzw. deren Spezifitätsgrad sind das entscheidende Kriterium zur Abgrenzung 
der Segmente. Von daher erfolgt die Segmentierung bzw. die Zuordnung der Mitarbei-
ter zu einem Segment aufgrund der vorhandenen Qualifikationen. 
Die Segmente werden auch aufgrund der Ausprägung der Qualifizierungsmaßnahmen 
bzw. dem Vorhandensein und der Ausprägung von Karriereleitern bestimmt. Hierfür 
sprechen die nur gering ausgeprägten Weiterbildungsaktivitäten im allgemeinen Seg-
ment, die stärker ausgeprägten Weiterbildungschancen und begrenzte Aufstiegsmög-
lichkeiten im berufsfachlichen Segment und vor allem die intern erworbenen spezifi-
                                                   
275
  Als Beispiel seien hier die Maschineninstandhaltung eines Industriebetriebes, die Buchhaltung, For-
schung und Entwicklung oder ähnliche Bereiche genannt. 
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schen Qualifikationen im betrieblichen Segment.276 So wird die optimale Allokation bei 
vorhandenem spezifischem Humankapital erschwert und die Arbeitsbeziehung quasi 
individualisiert. „Once employees are understood to have specialized skills, it matters 
which employee does what job for what firm.“277 
Karriereleitern als Bestandteil der PE sind ein Gestaltungskriterium des spezifischen 
Segments. Implizit lässt sich aus der Langfristigkeit der Arbeitsverhältnisse die Not-
wendigkeit von Anpassungsqualifizierungen nachweisen. Dass Qualifizierungen statt-
finden folgt auch aus dem Vorhandensein der Karriereleitern, der internen Besetzung 
von höherwertigen Positionen und der Abschottung des Segments mit der 
Zutrittsbeschränkung auf entry ports am unteren Ende der Karriereleiter. Diese macht 
bei einem lang andauernden Arbeitsverhältnis eine laufende Qualifizierung und Alloka-
tion der Mitarbeiter erforderlich. 
 
Als Fazit wird die PE auf individualvertraglicher Ebene als notwendiges, wenn auch 
nicht hinreichendes Gestaltungsinstrument für die Segmente auf der kollektivvertragli-
chen Ebene interpretiert. Gleichzeitig lösen die Mechanismen der Segmente, vor allem 
die des betrieblichen bzw. spezifischen Segments Probleme, die aus der PE entstehen 
können.278 
Inwiefern die PE als direktes Substitut für die externe Beschaffung dient, lässt sich an-
hand der ungleichen Vorgehensweise in den verschiedenen Segmenten ableiten. Im all-
gemeinen Segment, in dem von einem ausreichenden Angebot an Mitarbeitern ausge-
gangen werden kann, werden Mitarbeiter in Abhängigkeit von der unternehmerischen 
Nachfrage ausgetauscht, wohingegen im spezifischen Segment ein weitgehender Schutz 
der Mitarbeiter nachweisbar ist. Inwieweit dieser dem Erhalt der Investitionen und/oder 
der Vermeidung von hohen Neubeschaffungskosten dient, ist jedoch nur im Einzelfall 
abschätzbar. Insofern präzisieren die Segmentationsansätze die Kalküle, die bereits aus 
der realgeschichtlichen Betrachtung abgeleitet wurden. 
                                                   
276
  Vgl. Bellmann/Leber (2007; S. 62f): Ein Hinweis für diese unterschiedlichen Ausprägungen kann in 
der je nach Vorbildung variierenden Weiterbildungsbeteiligung der Arbeitnehmer gesehen werden. 
277
  Blair (2008; S. 163). 
278
  Als Beispiel sei hier auf die Karriereversprechen eines Internen Arbeitsmarktes verwiesen, die einen 
Anreiz zum Erwerb von spezifischem Humankapital schaffen, während die karriereorientierten PE-
Maßnahmen gleichzeitig die Anreiz- und Allokationsziele der Karrierepolitik erreichen helfen. 
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Im nächsten Schritt erfolgt die Analyse und Rekonstruktion der PE mithilfe der Human-
kapitaltheorie, der Transaktionskostentheorie und der Theorie impliziter Verträge. Zu-
nächst wird unter Zuhilfenahme der Humankapitaltheorie das ökonomische Investiti-
onskalkül im Rahmen der PE näher betrachtet. 
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4. Ökonomisch-theoretische Analyse der Personalentwicklung 
Nachdem bereits aus der realgeschichtlichen Skizze und den Segmentationsansätzen 
einige Hinweise für die betriebwirtschaftliche Notwendigkeit der PE gefunden wurden, 
wird die PE nun mit Hilfe ökonomischer Theorien analysiert. Es wurde nachgewiesen, 
dass Unternehmen in die Qualifikation – das Humankapital der Mitarbeiter – investieren 
und dass die Neigung der Unternehmen zur externen Beschaffung bzw. der Selbsterstel-
lung und Bindung je nach Mitarbeitertypus in Abhängigkeit von der Qualifikation vari-
iert. 
Dies determiniert die Auswahl des verwendeten Theoriekanons aus Humankapitaltheo-
rie, Transaktionskostentheorie und der Theorie impliziter Verträge. Zunächst werden 
diese Theorien kurz vorgestellt. 
Aus humankapitaltheoretischer Sicht wird analysiert, woher die Unterschiede in der 
Humankapitalausstattung von Individuen kommen, und welchen Beitrag die betriebli-
che Personalentwicklung hierzu leistet. Für Deutschland wird als ergänzende Kategorie 
das berufsfachliche Humankapital eingeführt, um der Besonderheit des beruflichen 
Weiterbildungssystems in Deutschland gerecht zu werden. 
Eine gemeinsame Betrachtung der Investitionsproblematik im Zusammenhang mit dem 
jeweiligen Segment erscheint nicht zielführend, da eine eineindeutige Zuordnung der 
Humankapitalkategorie zum korrespondierenden Segment in der Realität nicht möglich 
ist. Für die theoretische Analyse ist jedoch davon auszugehen, dass das Humankapital 
der jeweiligen Kategorie im korrespondierenden Segment den Schwerpunkt des gefor-
derten und vorhandenen Humankapitals im individuellen Qualifikationsportfolio der 
Mitarbeiter bildet.279 Deswegen wird auch nach der Ausprägung der PE in den einzelnen 
Segmenten gefragt. 
Die ökonomische Rekonstruktion der PE dient auch dazu zu zeigen, inwiefern durch PE 
komplementäre Wirkungen zu den Finanzierungsregeln erzielt werden, bzw. ob die PE 
diese substituieren oder ergänzen kann. Insofern würde der PE neben den genannten 
                                                   
279
  Hier weisen die Mitarbeiter im allgemeinen Segment eben nicht nur allgemeines Humankapital son-
dern auch spezifisches Humankapital (auf niedrigem Niveau) auf. Ähnliches zeigt die Betrachtung der 
anderen Segmente. So haben Mitarbeiter im berufsfachlichen Segment auch allgemeines Humankapi-
tal und bauen im Verlauf der Arbeitsbeziehung auch spezifisches Humankapital auf. Das spezifische 
Humankapital bildet jedoch nicht den Problemschwerpunkt in diesem Segment. Im spezifischen Seg-
ment weisen die Mitarbeiter zudem berufsfachliches Humankapital auf. Von größerer relativer Bedeu-
tung ist jedoch das spezifische Humankapital. 
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Allokations- und Anreizfunktionen noch eine Risikoverteilungsfunktion zukommen, die 
wiederum die Verteilung der Investition wie auch der aus ihr resultierenden Erträge 
beinhaltet. 
 
Wird als zugrunde liegende Transaktion der Arbeitsvertrag betrachtet, so kann die in der 
ex-post-Phase stattfindende PE als Anpassung des Arbeitsvertrages an veränderte Rah-
menbedingungen gesehen werden. Insofern würden die Kosten der PE als interne ex-
post-Transaktionskosten gesehen. Die zweite Fragestellung folgt der ´klassischen´ 
Internalisierungsdiskussion. Im Rahmen einer heuristischen Make-or-buy-Analyse wird 
gefragt, für welche Art von Humankapital die Make- und für welche die Buy-
Alternative rational ist. 
Auch hier erfolgt die Analyse für verschiedene Arbeitnehmergruppen entsprechend den 
Arbeitsmarktsegmenten. Zunächst werden die behandelten Fragestellungen erklärt, be-
vor diese für verschiedene Arbeitnehmergruppen angewendet werden. 
4.1. Beschreibung der verwendeten Theorien 
Zunächst werden nun die verwendeten Theorien, ihre wichtigsten Aussagen und Kritik-
punkte kurz vorgestellt. 
4.1.1. Grundlagen der Humankapitaltheorie  
„Zur Analyse betrieblicher Bildungsentscheidungen bietet es sich an, die Humankapital-
theorie zu Rate zu ziehen, da man aus ihr eine Vielzahl von sehr wichtigen Implikatio-
nen ableiten kann.“280 Mit Hilfe der Humankapitaltheorie werden die Investitionskalküle 
der Unternehmen nachvollzogen und im Hinblick auf ihre ökonomische Rationalität 
überprüft. „The fundamental premise of human capital theory – that investment in lear-
ning results in gains fort he individual, organization, and society – is also the fundamen-
tal premise for everything done in HRD. If the premise were false, there would be no 
point to HRD. Thus it is tempting to suggest that human capital theory should be the 
organizing paradigm for HRD.”281 
                                                   
280
  Backes-Gellner/Lazear/Wolff (2001; S. 1); Vgl. für eine knappe Schilderung der wichtigsten Aussa-
gen der Humankapitaltheorie auch Beckmann (2004; S. 36ff) oder Holton/Yamkovenko (2008; S. 
271ff). 
281
  Holton/Yamovenko (2008; S. 275). 
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4.1.1.1 Grundlegende Aussagen der Humankapitaltheorie 
Die Humankapitaltheorie untersucht, „… unter welchen Bedingungen Investitionen in 
so genanntes Humankapital, also in das Wissen und die Fähigkeiten von Menschen, 
rentabel sind.“282 Ziel der Investition sind Einzahlungsüberschüsse, wobei ggf. Perioden 
mit Auszahlungsüberschüssen akzeptiert werden. Insofern lohnen sich auch Humanka-
pitalinvestitionen nur dann, wenn durch diese ein positiver Barwert realisiert wird.283 
Die Theorie baut auf den bereits erwähnten Prämissen der Neoklassik auf. In einer sol-
chen Welt wären arbeitgeberseitige Investitionen in das Humankapital der Arbeitneh-
mer, also auch die personalwirtschaftliche Funktion ´Personalentwicklung´ irrational. In 
Erweiterung der neoklassischen Annahmen akzeptiert die Humankapitaltheorie inho-
mogene Arbeitnehmer und erklärt unterschiedliche Einkommen durch unterschiedliche 
Qualifikationen in Folge von Humankapitalinvestitionen.284 
Im Vergleich zum Sachkapital bestehen Probleme der Aneignung des Humankapitals 
durch den Investor sowie der Aufteilung der Erträge aus der Investition. „Durch die 
Bindung des Humankapitals an die Person des Arbeitnehmers bestehen für den Arbeit-
geber als Investor im Unterschied zu Sachkapitalinvestitionen also zusätzliche Risiken, 
während umgekehrt Humankapital aus Sicht eines Arbeitnehmers schlechter 
diversifizierbar ist als z.B. Finanzinvestitionen und daher unter Risikoaspekten anders 
zu beurteilen sein kann.“285 Das grundsätzliche Risiko bei Humankapitalinvestitionen ist, 
dass die beabsichtigte Rendite nicht erzielt wird bzw. die Investitionen sich nicht amor-
tisieren. Dies kann durch vorzeitige Fluktuation, aber auch durch bewusste oder unbe-
                                                   
282
  Backes-Gellner/Lazear/Wolff (2001; S. 4): Wie auch bei den genannten Autoren werden hier betrieb-
liche Bildungs- und Karriereentscheidungen untersucht. Andere Maßnahmen, die das Humankapital 
fördern und erhalten wie z.B. die betriebliche Gesundheitspolitik oder betriebliche sportliche Aktivitä-
ten sind nicht Objekt der Analyse. 
283
  Vgl. hierfür Kräkel (1997; S. 78f): Für einen positiven Barwert ist eine Überkompensation der diskon-
tierten Auszahlung in den Qualifizierungsperioden durch diskontierte Einzahlungen in den Folgeperi-
oden notwendig. 
284
  Vgl. Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 65) oder Zacher (2003; S. 25ff). 
285
  Alewell (1997; S. 49): Neben dem klassischen Investitonsbegriff, bei dem von Ausgaben in einer oder 
mehreren Perioden zu Beginn des Betrachtungszeitraumes ausgegangen wird, die wiederum Einnah-
men in späteren Periode nach sich ziehen, kann auch eine vermögensorientierte Definition greifen. 
Hier werden Finanzmittel zur Beschaffung von Vermögen verwendet oder für eine längere Frist in 
Vermögensobjekten gebunden, um individuelle Ziele zu erreichen. Vgl. hierfür Alewell (1997; S. 
48f): Hier gilt der zahlungsorientierte Investitionsbegriff. Als Konsumgut kann die Investiton in Hu-
mankapital dann gesehen werden, wenn mit der Qualifikationsvermittlung ein positiver Nutzen für 
den Mitarbeiter einhergeht. Dies widerspricht nicht dem ökonomischen Ziel des Arbeitgebers. 
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wusste suboptimale Nutzung des Humankapitals durch den Mitarbeiter geschehen.286 
Deswegen müssen Mechanismen gefunden werden, die die Mitarbeiter an das Unter-
nehmen binden und einen Anreiz schaffen, das Humankapital im Sinne des Unterneh-
mens zu nutzen. Dies verlangt nach der Berücksichtigung der Nutzenfunktion der Ar-
beitnehmer. 
 
BECKER unterscheidet grundsätzlich zwischen allgemeinem und spezifischem Human-
kapital, wobei sich die Risiken sich für beide Parteien in Abhängigkeit von den Eigen-
schaften des Humankapitals unterscheiden.287 
Allgemeines Humankapital erhöht das Wertgrenzprodukt des Arbeitnehmers in jedem 
Unternehmen, hat also einen internen Gebrauchs- und einen externen Tauschwert.288 
„Entscheidend ist die marktliche Transferierbarkeit dieser Form des Humankapitals. Es 
kann in allen Unternehmen produktivitätssteigernd eingesetzt werden und ist somit frei 
auf dem Markt transferierbar, ohne dass es zu Investitionsverlusten durch den Transfer 
kommt.“289 
(Betriebs-)Spezifisches Humankapital erhöht die Produktivität des Arbeitnehmers nur in 
dem Unternehmen, in dem es erworben wurde. Es hat nur einen internen Gebrauchs-
wert.290 
                                                   
286
  Vgl. Mroß (2001; S. 212f): Eine totale Leistungsverweigerung würde zur Kündigung durch den Ar-
beitgeber führen. Hier ist die Verweigerung der Nutzung der vermittelten Qualifikationen gemeint, 
wobei der Mitarbeiter gerade die geforderte Leistung bringt, die dem Arbeitgeber eine Kündigung 
unmöglich macht. 
287
  Vgl. u.a. Ericson (2005; S. 8ff). Höckels (2000, S. 7) unterscheidet weiter nach der Artikulierbarkeit 
in explizites und implizites Wissen, der Öffentlichkeit nach in öffentliches und privates Wissen sowie 
nach der Verankerung in individuelles Wissen, Teamwissen und Organisationswissen. Humankapital 
umfasst Fähigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten physischer wie intellektueller Art. Für die Definiti-
on des Begriffes Spezifität sei auf Alewell (1993; S. 5ff) hingewiesen. Baden/Kober/Schmid (1992; S. 
62) weisen auf den Zusammenhang zwischen Qualifikation und Technologie hin. Einer in ein stabiles 
und instabiles Segment geteilten Produktnachfrage passt sich die Produktionstechnologie mit einer 
Unterscheidung zwischen hochspezialisierter Großserienproduktion und einfacher Kleinserienproduk-
tion an. Allgemeines und spezifisches Humankapital sind die korrespondierenden Qualifikationsarten. 
Über diese erfolgt die Segmentierung der Arbeitsmärkte. 
288
  Vgl. Kräkel (1997 S. 77f); Unter Wertgrenzpodukt wird der Ertrag verstanden, der durch den zusätzli-
chen Einsatz einer marginalen Menge bzw. einer Einhzeit des Investitionsgutes (hier: Humankapital) 
erzielt wird. 
289
  Dietz (2004; S. 183): Als Beispiele werden auch hier Kulturtechniken wie Lesen, Schreiben oder die 
Grundrechenarten genannt. 
290
  Von einer genauen Definition des Qualifikationsbegriffes wird hier zunächst abgesehen. Unter dem 
Begriff ´Qualifikation´ werden Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten subsumiert. Alewell fasst 
diese unter dem umfassenden Begriff Handlungspotential zusammen. 
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Die Humankapital-Spezifität lässt sich nach den Aufgabenbesonderheiten abgrenzen 
(inhaltliche Spezifität).291 Diese leiten sich aus den eingesetzten Maschinen, den defi-
nierten Produktionsprozessen, aus informellen Gruppenabsprachen und besonderen, nur 
in diesem Unternehmen geltenden Informationsprozessen ab. Demnach kann spezifi-
sches Humankapital nur on-the-job und mit Hilfe erfahrener Mitarbeiter oder in anderen 
unternehmensinternen Maßnahmen (Workshops, in-house-Seminare …) weitergegeben 
werden.292 „Classroom training is unsuitable both because the uniqueness attributes as-
sociated with particular operations, machines, the work group, and, more generally, the 
atmosphere of the workplace may be impossible to replicate in the classroom (…).“293 
Der Umkehrschluss gilt jedoch nicht, d.h. nicht jede on-the-job erworbene Qualifikation 
ist als spezifisch einzustufen. 
WILLIAMSON spricht von idiosynkratischen Kenntnissen oder Erfahrungen. Darunter 
versteht er „… durch Übung erlangtes Wissen, dessen formale Reproduktion schwierig 
oder gar unmöglich ist.“294 
Realiter umfasst die Qualifikation eines Mitarbeiters weder ausschließlich allgemeine 
noch allein betriebsspezifische Qualifikationen. Vielmehr ist stattdessen von einem 
Qualifikationsportfolio auszugehen, das sowohl allgemeine als auch spezifische Quali-
fikationen enthält.295 KRÄKEL beschreibt die Qualifikation eines Arbeitnehmers als Vek-
tor von Teilqualitäten. Dieser umfasst allgemeine, berufsfachliche und betriebsspezifi-
sche Qualifikationen und vor allem die Qualitäten, die spezifisch auf den Arbeitsplatz 
mit seinen Aufgaben und Anforderungen angepasst sind. „Damit wird zudem deutlich, 
daß sich die Qualität eines Arbeitnehmers bei jedem Stellenwechsel und somit auch bei 
jeder Beförderung verändert (...). Festzuhalten ist ebenfalls, daß die Ausprägungen der 
                                                   
291
  Vgl. hierzu Alewell (1993; S. 32f). Diese Abgrenzung basiert auf Williamson/Wachter/Harris (1975) 
zitiert in Alewell (1993; S. 32). 
292
  Vgl. Alewell (1993; S. 81): Der Effizienzvorteil liegt hier gemäß Lutz in den niedrigeren Qualifizie-
rungskosten, den geringeren Entgeltansprüchen bei gleichem Output. 
293
  Williamson/Wachter/Harris (1975; S. 257). 
294
  Höckels (2000; S 55): Zu unterscheiden sind sog. ´equipment idiosyncracies´ als Erfahrung mit spezi-
ellen Produktionsanlagen, ´process idiosyncracies´ bezüglich unternehmensinterner Prozesse, 
´informal team accomodations´ also Kenntnisse über informelle soziale Beziehungen sowie Werte, 
Normen und Sanktionen, sowie ´communication idiosyncracies´, die sich auf unternehmensindividuel-
le Kommunikation und Sprachregelungen bezieht. 
295
  Vgl. hierzu auch Höckels (2000; S. 58): Die Autorin hält es für unwahrscheinlich, dass ein Arbeit-
nehmer Humankapital erwirbt, das tatsächlich rein allgemein ist. Auch Doeringer/Piore (1971; S. 15f) 
lehnen die Existenz von vollkommen allgemeinem Humankapital ab. Demnach verlangt jede Tätigkeit 
auch nach spezifischen Kenntnissen, auch wenn diese zunächst einfacher Natur und auf niedrigstem 
Niveau sind (als Beispiel seien hier die unternehmensspezifischen Ortskenntnisse einer Reinigungs-
kraft genannt). 
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Vektorkomponenten nicht nur möglicherweise im Zeitablauf aufgrund exogener Ein-
flüsse Änderungen unterworfen sind, sondern ebenso gezielt durch Arbeitnehmer und 
Arbeitgeber verändert werden können (z.B. durch Investitionen in das Arbeitnehmer-
Humankapital oder die Umgestaltung von Stellen).“296 Dies bedeutet, dass sich die Aus-
prägung der individuellen Vektorkomponenten durch PE-Maßnahmen verändern kön-
nen. 
 
Grundsätzlich ändert sich durch die Investition in Humankapital je nach Grad der Spezi-
fität die Art der Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer und auch das mit 
der Investition verbundene Risiko. BECKER bietet unterschiedliche Finanzierungsarran-
gements an, auf die nachfolgend genauer eingegangen wird. 
Investitionen in allgemeines Humankapital führen aufgrund der gleichzeitigen Erhö-
hung des Wertgrenzproduktes in allen Unternehmen zu einer analogen Erhöhung des 
gleichgewichtigen Lohnsatzes, sodass ein investierendes Unternehmen hieraus keinen 
Gewinn ziehen wird.297 Das Risiko liegt beim Arbeitgeber, der bei einem Wechsel des 
Arbeitnehmers nicht mehr an den Erträgen der Humankapitalinvestition partizipieren 
kann. 
Verkleinert wird das Risiko, wenn der Arbeitnehmer die Kosten der Qualifizierung 
selbst trägt.298 Dies geschieht i.d.R. durch Einkommensverzicht in der Qualifizierungs-
periode, der durch ein höheres Einkommen in der/den Folgeperiode/n kompensiert wird, 
das zudem mindestens gleich dem Marktlohn sein muss, um ein Abwandern zu verhin-
dern.299 So entsteht ein mit dem Verlauf des Arbeitsverhältnisses ansteigendes Alters-
Einkommens-Profil. Der Bleibeanreiz wird durch die Aussicht auf die Aneignung der 
Erträge aus der Humankapitalinvestition geschaffen.300 
Für den Arbeitnehmer besteht das Risiko darin, dass das Unternehmen das Humankapi-
tal nicht nutzt und dementsprechend das Entgelt nicht erhöht, oder dass der Mitarbeiter 
entlassen wird. In beiden Fällen jedoch kann ein Arbeitnehmer mit rein allgemeinem 
Humankapital ceteris paribus (c.p.) in jedem anderen Unternehmen eine neue Anstel-
lung finden. 
                                                   
296
  Kräkel (1997; S. 115). 
297
  Vgl. Zacher (2003; S. 30). 
298
  Vgl. u.a. Ericson (2005; S. 10). 
299
  Hier ist der Lohn kleiner als das Wertgrenzprodukt. 
300
  Vgl. auch Zacher (2003; S. 32ff). 
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Durch eine Investition in spezifisches Humankapital verändert sich die Wertgrenzpro-
duktivität nur im eigenen Unternehmen und in der Folge die Beziehung zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber. Durch einen Wechsel des Vertragspartners würde das spe-
zifische Humankapital entwertet, wohingegen durch entsprechende Gestaltung der in-
ternen Mobilitätsprozesse betriebsspezifische Qualifikationen aufeinander aufbauen 
können. 
Dies bedeutet, dass das finanzierende Unternehmen den Lohn nicht erhöhen muss, was 
jedoch den Anreiz für den Arbeitnehmer, spezifisches Humankapital zu erwerben, 
schmälert. In der Konsequenz müssten die Unternehmen die Kosten der spezifischen 
Humankapitalinvestition tragen. 
Der Investor gerät in eine Abhängigkeitssituation.301 Das Risiko muss nicht automatisch 
beim Arbeitnehmer liegen. Dessen Abhängigkeit hängt von der Höhe der Quasirente, 
also der Differenz zwischen seinem aktuellen Einkommen und dem Einkommen in der 
zweitbesten Verwendung, ab.302 „Zugleich ergibt sich in umgekehrter Richtung eine 
Abhängigkeit des Arbeitgebers vom Arbeitnehmer. Der spezifischen Investition des 
Arbeitnehmers steht die produktive Wirkung der Spezialisierung gegenüber, da eine 
spezifische Ressource in der gegenwärtigen Verwendung produktiver ist, als eine all-
gemein einsetzbare Ressource.“303 
Durch die wechselseitige Abhängigkeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ent-
steht ein ´lock-in´-Effekt. „Die Beziehung ist in dem Sinne stabil, daß beide Vertrags-
partner ein Interesse an der Aufrechterhaltung der Arbeitsbeziehung haben, selbst wenn 
die Aufteilung der Quasirente nicht als gleichgewichtig empfunden wird.“304 Aus der 
ursprünglichen Wettbewerbssituation entsteht durch den Prozess der fundamentalen 
Transformation „... eine Situation, in der nur noch diese beiden Akteure die Ausgestal-
                                                   
301
  Vgl. Höckels (2000; S. 62):Die Beurteilung des Grades der Spezifität ist subjektiv, je nach Wahrneh-
mung der Abhängigkeit durch eine der Vertragsparteien. 
302
  Vgl. zur Definition des Begriffes Quasirente Kräkel (1997; S. 56): Als Quasirente wird allgemein die 
Differenz zwischen dem Wert einer Investition in einer bestimmten Verwendung (hier: gesteigerte 
Produktivität bzw. gesteigertes Wertgrenzprodukt im ausbildenden Unternehmen) und derjenigen in 
der nächstbesten Verwendung (hier z.B. das Wertgrenzprodukt in einem anderen Unternehmen) be-
zeichnet. 
303
  Höckels (2000; S. 67): Dabei ist eine Amortisation der spezifischen Investition am externen Arbeits-
markt durch deren ausschließliche Verwertbarkeit in dem Unternehmen, in dem diese Investition getä-
tigt wurde, ausgeschlossen. 
304
  Höckels (2000; S. 70): Bedingung hierfür ist, dass der jeweilige Anteil an der Quasi-Rente der Bezie-
hung höher ist als die erzielbare Rente in der nächstbesseren (marktlichen) Verwendung. 
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tung, Durchführung und gegebenenfalls Wiederholung der Transaktion bestimmen, und 
die als bilaterales Monopol bezeichnet werden kann.“305 Diese Situation kann als quasi-
monopolistisch angesehen werden. “Der Arbeitgeber ist der Monopolnachfrager für 
spezifische Qualifikationen der Arbeitnehmer, die spezifisch qualifizierten Arbeitneh-
mer sind (z.B. jeweils für einen bestimmten Arbeitsplatz) Monopolanbieter spezifischer 
Qualifikationen.“306 Als Konsequenz steigt auf beiden Seiten das Interesse an einer län-
gerfristigen Beziehung, gleichzeitig werden Eintrittsbarrieren geschaffen und Informati-
onsvorteile generiert. „Solange beide Vertragspartner spezifische Investitionen in glei-
chem Umfang erbracht haben, besteht keine Notwendigkeit zusätzlicher institutioneller 
Arrangements die vor unerwünschter Fluktuation schützen, da beide ein Interesse an der 
Aufrechterhaltung der Beziehung haben.“307 So erhöhen spezifische Investitionen die 
Bindung in der Beziehung zwischen Arbeitgeber und -nehmer, wobei die Gefahr des 
opportunistischen Verhaltens steigt, d.h. dass ein Vertragspartner versucht, „… sich 
einen größeren als den ihm zustehenden Teil der Quasirente anzueignen.“308 Dieses Ri-
siko hängt von der Außenoption des Vertragspartners ab, wobei die Möglichkeit des 
opportunistischen Verhaltens gegenüber dem Arbeitnehmer mit einem steigenden Anteil 
des spezifischen Humankapitals sinkt.309 Das spezifische Humankapital verschafft dem 
Arbeitnehmer zum einen eine bessere Verhandlungsposition, zum anderen erschwert es 
mögliche Arbeitgeberwechsel. Dabei gilt, dass „... long term employment and invest-
ment in firm-specific human capital are complements.“310 
Das Risiko des doppelseitigen Opportunismus hängt also davon ab, welcher Vertrags-
partner vorleistet.311 Finanziert allein das Unternehmen die Ausbildung, hat der Arbeit-
nehmer keinen Anreiz, die erwartete Arbeitsleistung zu erbringen. Geht der Arbeitneh-
mer in Vorleistung, hat das Unternehmen keinen Anreiz, eine höhere Entlohnung zu 
bezahlen. „Hintergrund dieses doppelseitigen Opportunismusproblems ist die Problema-
                                                   
305
  Föhr (1994; S. 455). 
306
  Alewell (1993; S. 32f): Vgl. zum Zusammenhang zwischen spezifischen Humankapital und on-the-
job-Training auch Hardes (1989; S. 545). 
307
  Höckels (2000; S. 70). 
308
  Höckels (2000; S. 68). 
309
  Föhr (1994; S. 455) betont auch die Bedeutung der Entscheidungsrelevanz der entstandenen Kosten. 
Dies kann ebenso auf die potenziellen Transaktionskosten eines Mitarbeiteraustauschs oder eines mit 
den Kosten des Humankapitalerwerbs bewerteten Wertes des Humankapitals interpretiert werden. Für 
den Arbeitgeber wird die Möglichkeit opportunistischen Verhaltens auch durch die deutsche Kündi-
gungsschutzgesetzgebung eingeschränkt. 
310
  Milgrom/Roberts (1992; S. 363). 
311
  Vgl. Kräkel (1999; S. 101). 
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tik, daß aufgrund fehlender Kontrahierbarkeit in keinem der beiden Fälle vertragliche 
Sanktionen in Kraft treten können, um opportunistisches Verhalten zu verhindern.“312 
Als Konsequenz werden die Kosten für die Investition in spezifisches Humankapital 
wie auch deren Erträge zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber geteilt. Dadurch wird 
eine Bindung des Arbeitnehmers erreicht, die es dem Unternehmen ermöglicht, Erträge 
aus seinem Anteil an den Ausbildungsinvestitionen zu erzielen. Die Entlohnung des 
ausgebildeten Mitarbeiters liegt über dem Marktlohn. „Einen wichtigen Einfluss übt 
dabei die Beschäftigungsdauer aus. Je länger das Arbeitsverhältnis andauert desto güns-
tiger gestaltet sich die Ertragslage. Somit wird der Anreiz, das Beschäftigungsverhältnis 
aufrechtzuerhalten, auf beiden Seiten durch den empfangenen Ertragsanteil be-
stimmt.“313 
Die Teilung der Humankapitalinvestitionen geschieht durch die zeitliche Verteilung der 
Entlohnung und des Wertgrenzprodukts. In Periode 1 ist der Lohn kleiner als der Alter-
nativlohn, den andere Unternehmen bieten, aber größer als das realisierte Wertgrenz-
produkt der Arbeit. Beide Parteien gehen dadurch in Vorleistung. In Periode 2 nach 
Erwerb des spezifischen Humankapitals ist der Lohn größer als der Alternativlohn, aber 
kleiner als das durch die Humankapitalinvestition realisierte höhere Wertgrenzprodukt. 
So teilen sich die Parteien die Erträge aus der Humankapitalinvestition. Der Arbeitneh-
mer erhält die Differenz zwischen seinem realen- und dem Alternativlohn, der Arbeit-
geber die Differenz zwischen dem tatsächlichen Lohn und dem realisierten Wertgrenz-
produkt. Da der Lohn dennoch kleiner ist als das Wertgrenzprodukt, hat das Unterneh-
men keinen Anreiz, den Arbeitnehmer zu entlassen. Aufgrund des gegenüber dem Al-
ternativlohn höheren Lohnes hat auch der Arbeitnehmer kein Interesse an einer Ver-
tragsauflösung.314 
 
                                                   
312
  Kräkel (1999; S. 101): Da beide Seiten ein opportunistisches Verhalten des Vertragspartners antizipie-
ren können, besteht die Möglichkeit eines Unterinvestitionsproblems, wenn aufgrund vermuteten Op-
portunismus´ Investitionen in spezifisches Humankapital ganz unterbleiben. Gerade bei erwarteter Fi-
nanzierung durch den Arbeitnehmer entsteht eine Hold-up-Situation, da dieser durch den Arbeitgeber 
in Höhe der Quasi-Rente seiner Humankapitalinvestition erpressbar wäre. Der Arbeitnehmer kann 
wegen der auf das Ausbildungsunternehmen beschränkten Verwendbarkeit des spezifischen Human-
kapitals nicht mit Abwanderung drohen, da in diesem Fall sein spezifisches Humankapital wertlos 
würde. 
313
  Zacher (2003; S. 63). 
314
  Vgl. hierzu Alewell (1996; S. 77f): Offen bleibt, wie die Investitionen und Erträge genau zwischen 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgeteilt werden. 
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Abbildung 7: Verteilung der Investitionen und Erträge bei spezifischem Humankapital
315
 
 
Für beide Parteien ergeben sich Finanzierungs- als auch Ertragsanteile.316 
Arbeitnehmer:  Finanzierungsanteil = w1 < w* in Periode 1 
      Ertragsanteil    = w2 > w* in Periode 2 
Arbeitgeber:  Finanzierungsanteil = WGP1 < w1 in Periode 1 
      Ertragsanteil    = WGP2 > w2 in Periode 2 
Die Quasi-Rente ergibt sich aus der Differenz zwischen dem realisierten höheren Wert-
grenzprodukt in der Periode nach der Qualifizierung und der Alternativentlohnung am 
externen Arbeitsmarkt. 
Der Finanzierungsanteil des Arbeitgebers kann als Pfand bzw. Versicherung gegen op-
portunistisches Verhalten des Arbeitgebers angesehen werden. Der Arbeitgeber wird 
durch die Investition in spezifisches Humankapital des Arbeitnehmers von ungerecht-
fertigten Entlassungen und Aneignung von vorher hinterlegten Pfändern abgehalten.317 
Dies wirkt im Sinne einer Stabilisierung des bilateralen Monopols. In diesem Fall würde 
er zwar das Pfand gewinnen, jedoch seine Investitionen in das spezifische Humankapital 
verlieren. 
Die bisherigen Ausführungen beziehen sich allein auf den Finanzierungsaspekt und des-
sen Anreizwirkungen. Weitergehende Anreiz- und Allokationsprobleme werden ausge-
                                                   
315
  Vgl. u.a. Kräkel (1999; S. 103): Die durchgezogene Linie kennzeichnet den optimalen Lohnpfad nach 
Becker. 
316
  Dies entspricht dem Modell von Hashimoto (vgl. Hashimoto (1981)). 
317
  Vgl. Alewell (1997; S. 89ff). 
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klammert. Im Folgenden wird kurz auf die Kritik an der Humankapitaltheorie und eini-
ger relevanter Weiterentwicklungen eingegangen. Dies erscheint notwendig, da einige 
reale Phänomene im Rahmen der Theorie nicht behandelt werden. 
4.1.1.2 Kritik und relevante Ansätze zur Weiterentwicklung der Humankapitaltheorie 
Der ursprüngliche Ansatz der Humankapitaltheorie wird vor allem wegen der folgenden 
Aspekte kritisiert. 
 das weitgehende Festhalten an stark vereinfachenden Annahmen der Neoklassik318 
 die Unmöglichkeit eines Ausgleichs von Überinvestitionen in Humankapital und 
damit die Inkaufnahme eines Ungleichgewichtes zwischen Wertgrenzprodukt und 
Entlohnung sowie die fehlende Möglichkeit, Humankapitalinvestitionen analog zu 
Sachkapitalinvestitionen kalkulieren zu können319 
 die Nichtberücksichtigung der Unsicherheit (technologische, rechtliche o.a. Rah-
menbedingungen), unter der Humankapitalinvestitionen getätigt werden,320 sowie 
 die statische Sichtweise des Spezifitätsgrades des Humankapitals.321 Spezifisches 
Wissen kann zum berufsfachlichen und transferierbaren Humankapital transformiert 
werden. Deswegen ist eine auf Dauer erhöhte Produktivität von Mitarbeitern mit ei-
nem hohen Anteil an spezifischem Humankapital unwahrscheinlich.322 Insofern ist 
der Wert des spezifischen Humankapitals nicht konstant. Dies hätte eine Neuordnung 
der Finanzierung bzw. der Ertragsverteilung zu Folge in dem Sinn, dass sich der Ar-
beitgeber ohne Risiko einen größeren als den ursprünglich vereinbarten Ertragsanteil 
aneignen könnte. 
 Eine asymmetrische Informationsverteilung bezüglich des neuen Wertes des Hu-
mankapitals zugunsten der Arbeitgeber stellt eine weitere Abweichung von der ur-
sprünglichen Theorie dar. 
                                                   
318
  Vgl. Zacher (2003; S. 78). 
319
  Vgl. Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 75): Die Autoren beziehen sich auf Thurow (1984). 
320
  Vgl. Zacher (2003; S. 68). 
321
  Vgl. Höckels (2000; S. 62 und S. 69ff): Dieser kann sich im Zeitablauf verändern, wenn ursprünglich 
spezifisches Wissen seinen spezifischen Charakter verliert, etwa wenn ein Patent ausläuft, oder tech-
nisches Know-How durch die allgemeine technische Entwicklung zum öffentlichen Wissen wird oder 
gar obsolet wird. 
322
  Vgl. Alewell (1993; S. 90ff):  Dies gilt für die sog. ´equipment-´oder ´process-idiosyncracies´, wohin-
gegen ´communication-´ oder ´team-idiosyncracies´ langsamer veralten oder laufend angepasst wer-
den. Dennoch können auch diese Kenntnisse redundant werden, wenn bspw. Kunden wegfallen und 
neue hinzukommen. Auch die Kenntnisse über Mitglieder des Unternehmens und deren Beziehungen 
untereinander veralten, wenn Abteilungen umstrukturiert werden oder neue Mitglieder hinzukommen. 
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Die grundsätzlichen Kritikpunkte beziehen sich vornehmlich auf die Annahmen der 
Humankapitaltheorie, die deswegen weiterentwickelt wurde. Weniger realistische An-
nahmen wurden verändert oder reale Phänomene analysiert.323 
BEN-PORATH (1967) untersucht Investitionen in allgemeines Humankapital bei Sicher-
heit und perfektem Kapitalmarkt, und geht von einem klassischen Optimierungskalkül 
auf Basis des Barwerts der verfügbaren Einkommen der Arbeitnehmer zwischen Ar-
beits-, d.h. Erwerbszeit und erwerbslosen Qualifizierungszeiten aus.324 Entscheidend ist 
bei gegebenen Erträgen pro Zeit- und/oder Humankapitaleinheit die erwartete Nut-
zungsdauer der Investition sowie deren (Opportunitäts-) Kosten. Daraus ergibt sich bei 
sicheren Humankapitalerträgen und vollkommenem Kapitalmarkt, dass Individuen mit 
zunehmendem Lebensalter, zunehmendem Humankapitalbestand und höherem Ein-
kommen (= höheren Opportunitätskosten des Zeiteinsatzes) weniger in das eigene Hu-
mankapital investieren. (Vollzeit-) Qualifizierungsphasen werden tendenziell eher zu 
Beginn eines Berufslebens stattfinden, „… weil in diesen Phasen die (Opportunitäts-) 
Kosten aufgrund des noch geringen Humankapitalbestandes und der daraus resultieren-
den niedrigeren Lohnsätze niedrig sind und die potenzielle Nutzungsdauer der Investiti-
on noch lang ist.“325 So lassen sich die individuellen Weiterbildungsaktivitäten in Ab-
hängigkeit von der aktuellen Phase des Lebensverlaufes erklären, wobei diese Argu-
mente und Faktoren auch für arbeitgeberseitige Investitionen gelten.326 
Empirische Untersuchungen bestätigen die Thesen von BEN-PORATH.327 So nehmen jün-
gere Mitarbeiter deutlich öfter an Weiterbildungsmaßnahmen teil als ältere Mitarbei-
ter.328 Das Alter des Mitarbeiters beeinflusst sowohl die Amortisationsdauer der Human-
                                                   
323
  Diese Weiterentwicklungen der Humnakpitaltheorie beziehen sich allein auf den Investititions- und 
Finanzierungsaspekt, sind aber dennoch aufgrund der realistischeren Annahme von Bedeutung. Die 
Schilderung beruht auf Alewell (1997; S. 63ff). Es werden hier nicht alle Weiterentwicklungen der 
Humankapitaltheorie geschildert. Bei den hier aufgeführten Weiterentwicklungen werden nur die Ba-
sisaussagen wiedergegeben. 
324
  Vgl. hierfür Alewell (1997; S. 64ff): Freizeit wird hier nicht berücksichtigt. 
325
  Alewell (1997; S. 65). 
326
  So werden hohe Opportunitätskosten der Weiterbildungsaktivitäten z.B. aufgrund von Produktivitäts-
ausfällen zu einer geringeren Investitionsneigung führen. 
327
  Ben-Porath bezieht sich auf allgemeines Humankapital. Die empirischen Befunde umfassen auch 
andere Humankapitalarten. 
328
  Vgl. Bellmann/Leber (2003a, S. 74): Für die 35-49-Jährigen ergibt sich eine nahezu doppelt so hohe 
Weiterbildungsaktivität wie für die 50-64-Jährigen.Hier wird jedoch nicht hinterfragt, ob für ältere 
Mitarbeiter das Angebot oder die Nachfrage an Weiterbildungsaktivitäten geringer ist. Erklärungen 
für die geringere Weiterbildungsquote der ältere Mitarbeiter können auch deren generell niedrigere 
Erwerbsquote oder Weiterbildungsmüdigkeit sein. Daneben könnten die betroffenen Personen auch 
subjektiv oder objektiv aufgrund ihres bereits angesammelten Humankapitals nur noch einen geringe-
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kapitalinvestitionen, die mögliche Akkumulation von spezifischem Humankapital sowie 
die Verlängerung des Planungszeitraums für innerbetriebliche Karrieren. „Da die An-
zahl derjenigen Perioden, in denen Einzahlungsüberschüsse erzielt werden, um so grö-
ßer ist, je jünger der entsprechende Arbeitnehmer und je länger damit seine erwartete 
Betriebszugehörigkeit ist, werden jüngere Arbeitnehmer im Hinblick auf ausbildungsin-
tensive Karrieren tendenziell bessere Chancen als ältere Arbeitnehmer haben.“329 Dies 
verdeutlicht die Notwendigkeit der Bindung jüngerer Mitarbeiter, da gerade bei diesen 
im Vergleich zu älteren Mitarbeitern der Anteil des spezifischen Humankapitals am 
gesamten Humankapital und somit dessen Bindungswirkung geringer ist. 
LEVHARI/WEISS (1974) untersuchen individuelle Humankapitalinvestitionen in allge-
meines Humankapital bei perfektem Kapitalmarkt und angenommenem Risiko.330 Es 
wird davon ausgegangen, dass die Individuen in Humankapital mit abnehmenden 
Grenzerträgen oder in Wertpapiere investieren können. Die möglichen Arbeitseinkom-
men unterliegen einem Risiko. Die verfügbare Zeit wird in Zeiten für die Humankapi-
talerstellung und Zeiten für die Einkommenserzielung aufgeteilt. „Durch die Humanka-
pitalinvestitionen kann der Erwartungswert der Einkommen gesteigert werden. Das Ri-
siko der Einkommen, ausgedrückt über ihre Varianz, hängt von dem Ausmaß der Hu-
mankapitalinvestition ab und ist damit endogen bestimmt.“331 
Annahmegemäß wird mehr in Humankapital investiert, wenn die Varianz des durch 
Humankapitalinvestitionen generierten Einkommens sinkt, und vice versa. Demnach 
investieren Arbeitnehmer umso mehr in ihr Humankapital, je höher ihr Anfangsvermö-
gen ist.332 Das hier berücksichtigte Risiko gibt bei gegebener Risikoneutralität der Ar-
beitgeber und Risikoaversion der Arbeitnehmer einen ersten Anhaltspunkt für arbeitge-
berseitige Investitionen in transferierbares Humankapital, bei der die Arbeitgeber das 
                                                                                                                                                     
ren Weiterbildungsbedarf haben. Daneben kann ein durch die spezifisch deutsche Gesetzgebung im-
pliziertes Sicherheitsgefühl dafür sorgen, dass die Notwendigkeit des Erhalts des Humankapitals nicht 
mehr in dem Maße gesehen wird, wie bei jüngeren Mitarbeitern. Dies bestätigen auch Grüne-
wald/Moraal (1996; S. 31), nach denen die 25-35-Jährigen die größte Gruppe der Weitergebildeten 
darstellen. Diese Angaben beziehen sich auf explizite Weiterbildungsmaßnahmen. Verschiedene Er-
hebungen unterscheiden sich zwar auch aufgrund ihrer Fragestellungen, dennoch sind die Ergebnisse 
bezüglich des Zusammenhangs zwischen dem Alter der Mitarbeiter und deren Weiterbildungsteil-
nahme konsistent. Vgl. hierzu Bellmann (2003; S. 70ff). Einen Hinweis liefern auch o´ 
Connell/Jungblut (2008; S. 111 und 113). 
329
  Kräkel (1997; S. 78): Dies gilt insbesondere, wenn eine lange Nutzungsdauer für die Qualifikation 
geplant ist. 
330
  Vgl. hierfür Alewell (1997; S. 66ff). 
331
  Alewell (1997; S. 66). 
332
  Vgl. Alewell (197; S. 67). 
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Risiko ganz oder teilweise übernehmen. „Bei für beide Arbeitsvertragsparteien beste-
henden exogenen Risiken von Weiterbildungsinvestitionen wäre eine Übernahme dieser 
Risiken durch die Arbeitgeber unter dieser Prämisse über die Risikoeinstellungen eine 
effiziente Lösung des Finanzierungsproblems. Dabei sind jedoch die vom Arbeitgeber 
oder Arbeitnehmer ausgehenden Einflüsse auf die Erträge noch nicht berücksichtigt.“333 
GERNER/STEGMEIER (2008) konzentrieren sich auf die Entscheidung bezüglich der Inves-
tition in Humankapital unter Risiko.334 Ursache für die Unsicherheit sind hier die Mög-
lichkeit, dass beide Vertragsparteien das Arbeitsverhältnis lösen können, und somit die 
Rendite der Investition nicht erzielt wird bzw. sich die Investition nicht amortisiert. Als 
weiterer Unsicherheitsfaktor wird die wirtschaftliche Entwicklung und die Wettbe-
werbssituation definiert. Nachweisbar beeinflusst die subjektive Einschätzung der Unsi-
cherheit die Entscheidung, ob überhaupt Weiterbildung angeboten wird. Zwischen den 
Unsicherheitsfaktoren und der Weiterbildungsintensität wurde kein Zusammenhang 
nachgewiesen.335 
 
Auch die Sharing-Hypothese zur Finanzierung von spezifischem Humankapital wurde 
in verschiedenen Ansätzen weiterentwickelt: 
PARSONS (1972) bezieht realistische Annahmen wie die Möglichkeit der Kündigung 
durch den Arbeitnehmer oder die Beachtung des Angebots an qualifizierungswilligen 
Mitarbeitern mit ein. Beide Größen hängen von der Lohnhöhe im Unternehmen wie 
auch außerhalb ab.336 Außerdem wird den Arbeitgebern die Möglichkeit zur Entlassung 
und Einstellung von Mitarbeitern zugesprochen. Als Ergebnis zeigt sich, dass das opti-
male Lohnprofil umso flacher ist, je geringer die Auswirkungen der Lohnänderungen 
auf die arbeitnehmerseitigen Kündigungen sind. Dies geht mit einem steigenden Anteil 
des Arbeitgebers an der Investition in spezifisches Humankapital einher.337 Umgekehrt 
                                                   
333
  Alewell (1997; S. 73): Dabei stellen die Einflüsse der Arbeitsvertagsparteien auf die Erträge eine 
Endogenisierung des Risikos das, und sind für die Finanzierungsgestaltung wesentlich. 
334
  Vgl. Gerner/Stegmaier (2008). 
335
  Vgl. Gerner/Stegmaier (2008; S. 23). 
336
  Vgl. Alewell (1997; S. 78f): Hier wird die unrealistische Annahme, dass abhängig vom intern gezahl-
ten Lohn in Relation zum Marktlohn alle Arbeitnehmer abwandern oder alle im Unternehmen verblei-
ben, aufgehoben. Für eine kritische Reflexion dieses Ansatzes siehe Alewell (1997; S. 79). 
337
  Hintergrund ist, dass höhere Löhne in der zweiten Periode die Abwanderung von spezifisch qualifi-
zierten Arbeitnehmern nur gering beeinflussen, während niedrigere Löhne in Periode 1 die Qualifizie-
rungswilligkeit der Arbeitnehmer sinken lässt. 
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ist das optimale Lohnprofil umso steiler, je geringer der Einfluss von Lohnänderungen 
auf die Ausbildungwilligkeit der Arbeitnehmer ist.338 
DONALDSON/EATON (1976) präferieren nur dann eine Kosten- und Ertragsteilung zwi-
schen Arbeitgeber und -nehmer, wenn der Arbeitnehmer durch die Investition einen 
Vorteil gegenüber der Situation ohne Investition hat.339 Es wird nachgewiesen, dass fla-
che oder negativ geneigte Lohnprofile möglich sind, und dass ansteigende Lohnprofile 
auch dann möglich sind, wenn die Arbeitnehmer nicht an der Investition beteiligt sind. 
Das negativ geneigte bzw. flache Lohnprofil kann bei unsicherer künftiger Produkt-
nachfrage rational sein. Bei gleichen Barwerten der Lohnprofile mit und ohne Investiti-
on kann ein steigendes Lohnprofil vom Arbeitgeber bewusst als Bindungsanreiz einge-
setzt werden. Hier ist es nicht notwendig dass der Arbeitnehmer an den Erträgen betei-
ligt wird (´entrapment´ des Arbeitnehmers). Derartige Lohnprofile lassen auf eine Unsi-
cherheit der Arbeitgeber über die künftige Fluktuation oder die künftige Auftragslage 
schließen. Ein steiles Lohnprofil kann nach EASTMAN (1977) auch bei Unsicherheit über 
die Trainierbarkeit bzw. das Potenzial der Arbeitnehmer als Selbstselektionsmechanis-
mus angewendet werden. Hier wird davon ausgegangen, dass die Arbeitnehmer eine 
bessere Informationslage über das eigene Potenzial haben, als der Arbeitgeber.340 
HASHIMOTO (1981) bezieht Informationsasymmetrien zwischen Arbeitgeber und -
nehmer über den Wert des spezifischen Humankapitals und prohibitiv hohe Transakti-
onskosten in die Analyse als Voraussetzung für die Gültigkeit der Sharing-Hypothese 
mit ein. Aufgrund der Transaktionskosten ist eine Festlegung der Ertragsaufteilung nach 
Abschluss der Investition und Realisation des Wertes unmöglich, wohingegen bei beid-
seitig optimaler Information über den Wert des spezifischen Humankapitals unabhängig 
von der Aufteilung der Erträge zwischen Arbeitgeber und -nehmer nur effiziente Auflö-
sungen des Arbeitsverhältnisses vorkommen. Dies gilt unabhängig davon, ob die Inves-
titionskosten aufgeteilt werden. 
Die Sharing-Hypothese gilt, wenn die Werte des spezifischen Humankapitals innerhalb 
und außerhalb des Unternehmens unsicher sind, und/oder beide Vertragsparteien ex post 
einseitig private Informationen erhalten. Dies ist der Fall, wenn nur der Arbeitgeber 
                                                   
338
  Hier beeinflusst der geringe Lohn in Periode 1 kaum die Ausbildungsbereitschaft der Arbeitnehmer, 
der höhere Lohn in Periode 2 verhindert dann Abwanderungen der qualifizierten Arbeitnehmer. 
339
  Vgl. Alewell (1997; S. 79ff): Diese Besserstellung ist dann erreicht, wenn der Barwert der Einkom-
men mit Investition größer als der ohne Investition ist. 
340
  Vgl. Alewell (1997; S. 80). 
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Informationen über den Wert des spezifischen Humankapitals beim Verbleib des Ar-
beitnehmers im Unternehmen, oder nur der Arbeitnehmer Informationen über den Wert 
des spezifischen Humankapitals bei einem Unternehmenswechsel erhält, und gleichzei-
tig prohibitiv hohe Transaktionskosten eine Überwindung dieser asymmetrischen In-
formationsverteilung verhindern. So kann es zu ineffizienten Auflösungen des Arbeits-
verhältnisses kommen. Die Festlegung eines Teilungsparameters kann diese Auflösun-
gen verhindern. So hat der Teilungsparameter bei vollständiger Information keine Allo-
kations- sondern eine Verteilungsfunktion, womit die sharing-Hypothese von BECKER 
nur noch schwer begründet werden kann.341 
 
Während sich BEN-PORATH weitgehend innerhalb der restriktiven Annahmen der Hu-
mankapitaltheorie bewegt, schaffen die anderen Autoren durch die teilweise Aufhebung 
dieser Annahmen und Akzeptanz von Risiko bzw. Unsicherheit bei unterschiedlicher 
Risikoeinstellungen der Akteure, von unterschiedlichen Situationen am externen Ar-
beitsmarkt und Situationen asymmetrischer Informationsverteilung mehr Realitätsbe-
zug. Gerade die Berücksichtigung der arbeitnehmerseitigen Risikoaversion ermöglicht 
es, arbeitgeberseitige Investitionen in transferierbares Humankapital zu erklären. 
 
Die Schilderung und ökonomische Erklärung empirischer Ergebnisse, wie z.B. Lebens-
einkommensverläufe in Abhängigkeit von Alter und Qualifikation, gilt als besonderes 
Verdienst der Humankapitaltheorie. Sie liefert damit eine Erklärung für beobachtbare 
Abweichungen der Realität vom Idealbild der Neoklassik, insbesondere bezüglich der 
Annahmen homogener Arbeitnehmer und deren beliebiger Verfügbarkeit am externen 
Arbeitsmarkt. Eine weitere Besonderheit ist die empirische Fundierung der Theorie und 
die Erklärung unternehmerischen Verhaltens über die Finanzierungsproblematik hinaus 
                                                   
341
  Vgl. auch für weitere Anpassungen der Sharing-Hypothese Alewell (1997; S 84ff): Die sharing-
Hypothese gilt jedoch, wenn bei unsicheren internen wie externen Erträgen ein Vertrag mit fixem 
Einkommen abgeschlossen wird. Der Teilungsparameter muss dabei zwischen 0 und 1 liegen. Nicht 
gezeigt wird, ob es für die Vertragparteien optimal ist, einen solchen Vertrag ex-ante zu schließen, 
oder ob die sharing-Hypothese unter anderen Bedingungen gültig sein kann. Nicht beachtet wird auch 
die Möglichkeit, zu Beginn der zweiten Periode erneut in Verhandlungen einzutreten. Diese Möglich-
keit wird mit Hinweis auf prohibitv hohe Transaktionskosten ausgeschlossen. Jedoch ist gerade bei 
Einbezug dieser Möglichkeit, eine Teilung der Erträge auch bei vollständiger Information begründbar, 
nämlich dann, wenn der Teilungsparameter ex-ante mit 0 oder 1 festgelegt wurde. Hierbei muss je-
doch die Möglichkeit einer Kündigung durch den Arbeitgeber oder durch den Arbeitnehmer mit ein-
bezogen werden. 
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durch die Unterscheidung zwischen allgemeinem und spezifischem Humankapital. 
„Dennoch (…) können alltägliche Phänomene nicht erklärt werden, wenn man sich 
nicht bestimmter Einschränkungen bedient, die menschliches Verhalten auf einen Teil, 
wie insbesondere den des rationalen Handelns, beschränkt.“342 Die Kritik an den Mo-
dellannahmen kann insofern relativiert werden, als es Aufgabe eines wissenschaftlichen 
Modells ist, Zusammenhänge durch eine vereinfachte Darstellung der komplexen Reali-
tät darzustellen. So stellt die Humankapitaltheorie eine adäquate theoretische Basis für 
die ökonomische Analyse und Rekonstruktion der Personalentwicklung dar. Betrachtet 
man die Ziele und Funktionen der PE, so folgen daraus die humankapitaltheoretischen 
Fragestellungen für deren ökonomische Rekonstruktion. 
 
Eine Analyse realer Phänomene wie Situationen mit asymmetrischen Informationssitua-
tionen oder divergierenden Risikoeinstellungen stellen Abweichungen von der ur-
sprünglichen Theorie dar, sind aber für eine realitätsnahe Betrachtung der PE notwen-
dig. 
Personalentwicklung beinhaltet Maßnahmen zur Übertragung von Humankapital mit 
verschiedenen Spezifitätsgraden im Rahmen der Aus- und Weiterbildung, zur Karriere-
entwicklung und zur Informationsaufdeckung, zunächst unabhängig davon, wer die 
Maßnahmen finanziert. Als Ziele der PE gelten die Optimierung der Ressourcenalloka-
tion (inklusive der Beschaffung der Ressourcen gehört) sowie die Anreizsetzung bezüg-
lich Leistung, Verhalten und Bindung. Auch die Personalentwicklung unterliegt dem-
nach dem Investitionskalkül. Dabei ist die Problematik der Aneignung des Investitions-
objektes und der Investitionserträge zu berücksichtigen, die sich je nach Spezifitätsgrad 
des Humankapitals unterschiedlich stark auswirkt. 
 
Wie sich zeigen wird, kann das Kriterium der Spezifität reale Phänomene nicht immer 
plausibel erklären. Deswegen wird hier auch der Ansatz von JENSEN/MECKLING verwen-
det, der eine alternative Definition des Spezifitätsbegriffes verwendet und so klarer auf 
die Investitionsrisiken abstellt. 
                                                   
342
  Zacher (2003; S. 107). 
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4.1.1.3 Transferkosten des Humankapitals und Arbeitsmarktsituation als alternative 
Analysekriterien 
Transferkosten berücksichtigen knappheitsbedingte Abhängigkeiten und begründen die 
Notwendigkeit der Sicherung des Humankapitals. Spezifisches Humankapital wird de-
finiert als „… knowledge that is costly to transfer among agents and general knowledge 
as knowledge that is inexpensive to transmit.”343 Transferkosten beschreiben also die 
Kosten, die beim Transfer von Wissen, d.h. dem Erwerb und der Weitergabe von Hu-
mankapital im Sinne eines Qualifizierungsprozesses entstehen. Hohe Transferkosten 
generieren unabhängig vom Spezifitätsgrad ein einseitiges Bindungsinteresse von Seiten 
des Investors.344 
TSERTSVADZE erklärt eine stärkere Segregation der Arbeitnehmer mit deren Lernkosten. 
„Es kommt zu einer Einteilung von Arbeitskräften in mehr als zwei unterschiedliche 
Segmente. Die Segmente lassen sich so in eine eindeutige Ordnung bringen, dass jede 
Arbeitskraft aus dem oberen Segment eine höhere Qualifikation besitzt als jede Arbeits-
kraft aus einem niedrigeren Segment.“345 
Idiosynkratische Fähigkeiten werden als Nebenprodukte der eigentlichen produktiven 
Tätigkeit erworben. Die Kosten der erstmaligen Entstehung dieses Wissens sind eher 
niedrig einzuschätzen. „When knowledge is a by-product of activities that will be 
performed anyway, the cost of that knowledge to the acquirer is nil.”346 Ein Transfer 
dieses Wissens zwischen Personen ist jedoch kaum möglich. Als Indiz hierfür kann die 
lange Verweildauer im Unternehmen für den Erwerb dieser Qualifikationen angesehen 
werden. So ist nicht nur entscheidend, ob idiosynkratische oder spezifische Fähigkeiten 
transferiert werden können, sondern welche Kosten dies verursacht. 
                                                   
343
  Jensen/Meckling (1992; S. 251) 
344
  Vgl. hierzu Jensen/Meckling (1992) oder Höckels (2000; S. 85): Diese sind bei Humankapital auf 
niedrigem Niveau niedriger als bei Humankapital auf hohem Niveau, unabhängig vom Grad der Spe-
zifität. Im Unterschied zu den Transaktionskosten umfassen die Transferkosten nach dieser Definition 
auch ´Produktionskosten´ der Humankapitalbildung wie z.B. Seminargebühren, Opportunitätskosten, 
Kosten der niedrigeren Produktivität während der Einarbeitungsphase etc.. 
345
   Tsertsvadze (2005; S. 11): Auch wenn die beiden Ansätze nicht zusammenhängen, ist doch eine ver-
wandte Logik erkennbar. Der Autor erklärt die Segmentierung mit der Qualifikation der Mitarbeiter 
und deren Lernkosten. 
346
  Jensen/Meckling (1992; S. 255). 
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JENSEN/MECKLING bringen die Qualifikationsproblematik auch mit umfassenden Ent-
scheidungsrechten von Mitarbeitern in Zusammenhang.347 Ein Match zwischen dem 
Entscheidungsträger und dem notwendigen Wissen kann durch Zuordnung der Ent-
scheidungsrechte zu entsprechend qualifizierten Mitarbeitern, oder durch Qualifizierung 
der Mitarbeiter, denen Entscheidungsrechte zugewiesen werden sollen, erreicht wer-
den.348 
HÖCKELS erweitert zur Analyse der Abhängigkeiten in Arbeitsbeziehungen die Idee von 
JENSEN/MECKLING um dynamische Aspekte, wonach auch Knappheiten bezüglich be-
stimmter Qualifikationen am externen Arbeitsmarkt eine Bindung des Arbeitgebers an 
den Arbeitnehmer hervorrufen.349 Sie unterscheidet dabei: 
 
 
Abbildung 8: Übersicht über verschiedene Qualifikationsarten bei unterschiedlichen Spezifitätsgraden nach Wil-
liamson/Becker und Jensen/Meckling
350
 
1. Allgemeines Humankapital, das zu geringen Transferkosten übertragbar ist (z.B. Aus-
hilfstätigkeiten, reine Anlerntätigkeiten). Es gibt keine Abhängigkeit zwischen den Ver-
tragsparteien und keine Notwendigkeit zur Bindung der Arbeitnehmer (reine Marktbe-
ziehung). 
                                                   
347
  Diese könnte man auch mit dem potenziellen Schaden einer Fehlentscheidung oder dem potenziellen 
Nutzen einer richtigen Entscheidung, d.h. einer Volatilität bzw. Schwankungsbreite zwischen maxi-
malem Nutzen und maximalem Schaden übersetzen. 
348
  Vgl. Jensen/Meckling (1992; S. 253). 
349
  Vgl. Höckels (2000; S. 88ff). 
350
  Vgl. Höckels (2000; S. 89, 92, 94). 
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2. Allgemeines Humankapital, das nur unter Inkaufnahme hoher Transferkosten übertrag-
bar ist. Wegen der vielfältigen Einsetzbarkeit besteht keine Möglichkeit zur Bindung an 
das Unternehmen.351 Der Transfer des Branchen- bzw. Fachwissens verursacht Kosten 
und kann daher „… in Abhängigkeit der Transferkostenhöhe, zwischen den zwei Polen 
generell und hochspezifisch eingeordnet werden.“352 
3. Idiosynkratische Fähigkeiten als typische Beispiele für spezifisches Humankapital.353 Im 
Sinne BECKER´s hochspezifisches Humankapital ist auch mit hohen Transferkosten ver-
bunden, also auch spezifisch im Sinne von JENSEN/MECKLING.354 
4. Kostengünstig zu transferierende Qualifikationen, die nur in einem Unternehmen ver-
wendbar sind. Bindungsanreiz vor allem zu Lasten der Arbeitnehmer, diese verlieren im 
Falle einer Entlassung den Anteil an der Quasi-Rente, wohingegen das Unternehmen die 
Qualifikationen ggf. kostengünstig wieder herstellen kann. 
 
Arbeitgeberseitige Investitionen in spezifisches Humankapital reichen also nicht aus, 
um ein einseitiges Abhängigkeitsverhältnis zu Lasten des Arbeitgebers zu begründen. 
„Erst wenn ein spezifisch qualifizierter Arbeitnehmer die Möglichkeit hat, ohne Verlus-
te abzuwandern, befindet sich der Arbeitgeber in einer „hold-up“ Situation, die ein ein-
seitiges Abhängigkeitsverhältnis begründet.“355 Notwendig sind neben den erworbenen 
spezifischen Qualifikationen auch extern verwertbare allgemeine und berufsfachliche 
Qualifikationen sowie eine Nachfragesituation am externen Arbeitsmarkt, die diese 
tansferierbaren Qualifikationen so hoch bewertet, dass die Opportunitätskosten der bei 
Fluktuation verlorenen Quasi-Rente überkompensiert werden. Dieses Kalkül hängt vom 
                                                   
351
  Höckels unterscheidet weiter nach Branchen-/Fach-, Unternehmens- und Arbeitsplatzqualifikationen, 
die zum generellen Humankapital gehören. Dabei geht sie davon aus, dass berufsfachlich qualifizierte 
Arbeitnehmer kein spezifisches Humankapital besitzen, das zum einen die Flexibilität des Einsatzes 
beschränken und die gegenseitige Bindung erhöhen würde. Gerade dies dürfte aufgrund der Ausge-
staltung der Berufsausbildung im dualen System jedoch der Fall sein. Höckels verweist hier auf 
Sengenberger (1987), der es als konstitutiv für das berufsfachliche Segment ansieht, dass die 
Arbeitkraft nicht durch spezifisches Humankapital an das Unternehmen gebunden ist. Dies erfordert, 
dass das Unternehmen keine Methoden, Prozesse, Maschinen o.ä. einführt, die spezifisches Human-
kapital verlangen. Betont werden die Informationsvorteile für den Arbeitgeber durch die Aussagekraft 
der Zertifikate und für den Arbeitnehmer, der im berufsfachlichen Segment von einem gewissen Stan-
dard an Anforderungen ausgehen kann. 
352
  Höckels (2000; S 92). 
353
  Vgl. Höckels (2000; S. 93f): Als Beispiele werden genannt: Arbeitsplatz- und unternehmensspezifi-
sche Qualifikationen, Kenntnisse über Kommunikationskanäle und -codes sowie über Prozesse und 
Strukturen. 
354
  Ein Transfer durch Qualifizierungsmaßnahmen ist nahezu unmöglich. Dieses Humankapital wird fast 
ausschließlich durch Erfahrung erworben. 
355
  Höckels (2000; S. 96f). 
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Anteil des spezifischen Humankapitals und der Ausprägung des Spezifitätsgrades im 
individuellen Qualifikationsportfolio des Mitarbeiters ab. Eine solche Situation ist in der 
Realität denkbar, wenn das transferierbare Humankapital hochspezialisiert und der rela-
tive Anteil des spezifischen Humankapitals oder der idiosynkratischen Qualifikationen 
gering ist. Dann steigt der extern erzielbare Preis des Anteils des transferierbaren Hu-
mankapitals am gesamten Humankapital des Mitarbeiters so, dass am externen Ar-
beitsmarkt eine höhere Prämie als bisher gezahlt wird. Die Opportunitätskosten des Ar-
beitnehmers bei einem Wechsel sinken und das Fluktuationsrisiko steigt. Vice versa 
entsteht eine „hold-up“ Situation zu Lasten des Arbeitnehmers, bei einem entsprechen-
den Angebotsüberschuss am externen Arbeitsmarkt.356 Die Relevanz der Situation am 
externen Arbeitsmarkt für den Arbeitgeber steigt also zum einen mit der Knappheit am 
externen Arbeitsmarkt, zum anderen mit dem möglichen Verlust bei einem Mitarbei-
terwechsel in Höhe der vom Arbeitgeber getätigten Investition. 
 
Die Betrachtung der Transferkosten und der Situation am externen Arbeitsmarkt bezieht 
realitätsnahe Perspektiven in die Diskussion mit ein und erweitert die Begründungen für 
Bindungsanreize durch das Unternehmen auch auf nicht-spezifisches Humankapital, das 
im Unternehmen gebildet oder extern zugekauft wurde, und für das am externen Ar-
beitsmarkt eine hohe Nachfrage besteht, die die Kosten des Wiedererwerbs steigen lässt. 
Insbesondere lassen sich real beobachtbare Abweichungen der Übereinstimmung des 
dominierenden Humankapitals und der Zugehörigkeit zu einem Segment in dem Sinne 
erklären. Es sind Konstellationen denkbar, in denen ein Mitarbeiter spezifisches Hu-
mankapital erworben hat, ohne dass dieser Mitarbeiter dem spezifischen Segment zuzu-
rechnen ist. Dies ist dann der Fall, wenn die spezifischen Qualifikationen kostengünstig 
zu erwerben, die Transferkosten also gering sind, und dieser Mitarbeiter leicht ausge-
tauscht werden kann. Die Transferkosten sind also auch in Bezug zum Niveau des Hu-
mankapitals zu setzen, das abzugrenzen ist vom Spezifitätsgrad.357 Es sind auch Konstel-
                                                   
356
  Hier wird von anderen Gründen für einen Verbleib im Unternehmen (Wechselkosten aufgrund des 
Verlustes sozialer Bindungen, oder Wechselhemmnisse aufgrund von Bequemlichkeit oder Immobili-
tät) aber auch von anderen Wechselgründen (Karrierestrategie) abstrahiert. 
357
  Ein Beispiel sind leicht erlernbare Prozesse in der Produktion oder die Bedienung von unternehmens-
spezifisch modifizierten Maschinen. Diese Kenntnisse können in wenigen Wochen erworben werden, 
sind aber dennoch in anderen Unternehmen ohne Wert und von daher spezifisch. Hier ist zwar ein ho-
her Spezifitätsgrad bzw. ein hoher Anteil an spezifischem Humankapital vorhanden, dies jedoch auf 
niedrigem Niveau und bei niedrigen Investitionen. Dies ändert nichts am Grundproblem spezifischen 
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lationen mit niedrigem Spezifitätsgrad aber hohen Investitionen, d.h. einem hohen Ni-
veau des transferierbaren Humankapitals denkbar.358 Von daher ist der Zusammenhang 
zwischen Spezifitätsgrad nach dem Abgrenzungskriterium der externen Verwertbarkeit 
und der Zugehörigkeit zu einem Segment differenziert zu betrachten. Die Transferkos-
ten verdeutlichen diesen Zusammenhang. 
4.1.2. Die Transaktionskostentheorie als Instrument zur Analyse von Make-Or-Buy-
Entscheidungen 
Der Transaktionskostenansatz untersucht, „... welche Koordinationsformen von arbeits-
teiligen Aktivitäten bei unterschiedlichen Eigenschaften dieser Aktivitäten oder der 
Tauschsituationen in einer durch Unsicherheit und Komplexität gekennzeichneten Um-
welt als effizient angesehen werden können.“359 Diese Frage wäre in einer neoklassi-
schen Welt mit vollkommener Information, nicht existierenden Vertragsproblemen und 
unendlich schnellen Anpassungen an Veränderungen irrelevant, da der Preismechanis-
mus jederzeit für eine optimale Ressourcenallokation sorgen würde.360 
Die Transaktionskostentheorie geht auf COASE und WILLIAMSON zurück.361 Bereits 
WILLIAMSON analysiert Arbeitsbeziehungen und Formen der Arbeitsorganisation.362 Er 
weist auf  die Eigenschaften einer Arbeitsbeziehung hin, die Markttransaktionen er-
schweren oder unmöglich erscheinen lassen. Dazu gehören insbesondere die Ausbil-
dung bzw. das On the Job-Training, spezifisches oder idiosynkratisches Humankapital, 
sowie der Charakter als auf Dauer angelegte Vertragsbeziehung.363 Zur Senkung der 
Transaktionskosten im Beschäftigungsverhältnis „… sind die Unternehmen bestrebt, die 
auf dem Markt zu leistenden Transaktionen soweit wie möglich zu internalisieren, also 
                                                                                                                                                     
Humankapitals, auch wenn die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen für das Unternehmen aufgrund 
der leichteren Erlernbarkeit und damit Ersetzbarkeit des Mitarbeiters geringer sind. 
358
  Etwa bei Führungsnachwuchskräften, die oftmals eine umfangreiche Weiterbildung in methodischen 
und sozialen Kompetenzen bekommen, die dem transferierbaren Humankapital zuzurechnen sind. 
359
  Alewell (1993; S. 22). 
360
  Vgl. Kräkel (1999; S. 6). 
361
  Auf eine genauere Darstellung der Grundlagen wird hier verzichtet. Vgl. hierfür Blum et al. (2005; S. 
48f) oder Kräkel (1999; S. 8f): Coase hebt dabei nur die Annahme eines kostenlosen Preismechanis-
mus´ auf, spricht aber noch nicht von Funktionsschwächen oder Fehlern des Marktes. Die Grenzkos-
ten der Marktumgehung entsprechen den zusätzlichen verursachten internen Transaktionskosten der 
letzten internalisierten Transaktionseinheit. Der Grenznutzen der Marktumgehung entspricht analog 
den zusätzlich eingesparten externen Transaktionskosten. Für die Weiterentwicklung durch William-
son vgl. Blum et al. (2005; S. 49) und vgl. Kräkel (1999; S: 8ff). 
362
  Vgl. Föhr (1997; S. 98). 
363
  Vgl. Föhr (1997; S. 98): Demnach lassen sich nur sehr einfache Tätigkeiten über einen Spot-Vertrag 
regeln, die keine spezifischen Kenntnisse verlangen. 
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personelle Ressourcen intern kostengünstiger als über den Markt zu beschaffen, zu ent-
wickeln oder freizusetzen.“364 
 
Mit Hilfe der Transaktionskostentheorie können Gestaltungsalternativen verglichen 
werden. Markt und Hierarchie bilden gegensätzliche Institutionen, die durch Zwischen-
formen ergänzt werden.365 „Dadurch sind alle Formen der Austauschbeziehung, die über 
ein vertragliches Arrangement abgebildet sind, als Institutionen interpretierbar. Somit 
stellt auch die Arbeitsbeziehung, die explizit über ein Arbeitsverhältnis abgebildet wird, 
eine Institution im transaktionskostentheoretischen Sinne dar.“366 
 
Eher unscharf sind die Begriffe Transaktion und Transaktionskosten definiert:367 „Eine 
Transaktion liegt vor, wenn eine Ware oder eine Dienstleistung über eine technisch 
trennbare Schnittstelle transferiert wird; (…) Sie ist die Basiseinheit der transaktions-
kostenökonomischen Analyse. Es ist jedoch zu beachten, dass es keine genaue Definiti-
on des Begriffes ´Transaktion´ gibt.“368 Allgemein versteht man unter einer Transaktion 
„… die Übertragung von Verfügungsrechten, durch die ein Tausch und ein damit ver-
bundener Nutzen ermöglicht wird.“369 Im Falle des Arbeitsvertrages sind die Verfü-
gungsrechte differenziert zu betrachten. „In einem Arbeitsvertrag werden Entschei-
dungsrechte sowie die Rechte zur Nutzung der Arbeitskraft und zur Aneignung des Er-
folgs – dem Residualgewinn – vom Arbeitnehmer gegen ein relativ sicheres Einkom-
men und eine gewisse Arbeitsplatzsicherheit getauscht. (…) Das Recht auf Veräußerung 
besteht typischerweise nicht … .“370 Hierbei ist zu beachten, dass Humankapital und 
Arbeitskraft nicht vom Mitarbeiter zu trennen sind. Das Unternehmen erhält ein Verfü-
                                                   
364
  Selke (1999; S. 3): Dies wird deutlich, wenn innerbetriebliche Bewegungsmöglichkeiten in einem 
Handwerksbetrieb mit denen in einem Großunternehmen vergleicht. Insofern passt diese Aussage zu 
empirischen Ergebnissen, nach denen die Ausprägung der PE positiv mit der Unternehmensgröße kor-
reliert. 
365
  Vgl. Jost (2001; S. 24): In der Transaktionskostentheorie wird die Markt-Hierarchie-Entscheidung 
ursprünglich dichotomisch, d.h. ohne Zwischenstufen betrieben. Vgl. hierzu auch Eigler (1996; S. 
46ff). 
366
  Dietz (2004; S. 82f). 
367
  Alewell geht auf die Unschärfe der Begriffsdefinitionen explizit ein. Ex-ante- und ex-post-
Transaktionskosten lassen sich anhand des Zeitpunktes des Vertragsabschlusses abgrenzen, so dass 
naheliegt, den Vertrag selbst als Transaktion zu definieren. Besonders problematisch wird diese Defi-
nition des Transaktionsbegriffs, wenn man beachtet, dass gerade Arbeitsverträge sehr langfristig ange-
legt sind und viele einzelne Aktivitäten und Anpassungen beinhalten. 
368
  Vgl. Döring (1998; S. 31). 
369
  Föhr (1997; S. 95). 
370
  Boemke/Föhr (1999; S. 28f). 
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gungsrecht an durch den Einsatz des Humankapitals erzielten Ergebnissen, das Human-
kapital selbst verbleibt beim Arbeitnehmer.371 Anreize zum Erwerb des Humankapitals, 
zu dessen Einsatz im Interesse des Unternehmens, dessen Weitergabe und zum Verbleib 
des Mitarbeiters ersetzen von ihrer Wirkung her das Eigentumsrecht an den Verfü-
gungsrechten am Humankapital selbst. Bei der Eigenerstellung von Humankapital wer-
den deswegen nicht gleichzeitig die Verfügungsrechte daran erworben. 
 
Aus der Ungenauigkeit der Definition des Transaktionsbegriffes folgt auch für den Be-
griff der Transaktionskosten ein Definitionsspielraum. Es werden nicht nur monetäre 
Kosten betrachtet, sondern alle Nachteile, die bei der Abwicklung von Transaktionen, 
d.h. alle durch die Begründung und Nutzung von Institutionen entstehenden Kosten 
entstehen.372 „Transaktionskosten sind Kosten der Nutzung eines Koordinationsmecha-
nismus´ für wirtschaftliche Tauschbeziehungen, eben die Kosten die mit einer Transak-
tion verbunden sind – ob sie zwischen Individuen zwischen Institutionen oder innerhalb 
von Mehrpersonenorganisationen durchgeführt werden.“373 
Es wird zwischen Transaktionskosten, die vor und solchen, die nach der eigentlichen 
Transaktion entstehen unterschieden. Weiter wird differenziert zwischen internen 
Transaktionskosten, die innerhalb einer hierarchischen Institution entstehen, und exter-
nen Transaktionskosten, die durch die Abwicklung über die Institution ´Markt´ verur-
sacht werden.374 Bezogen auf die Transaktion ´Arbeitsvertrag´ lassen sich die genannten 
Kostenarten wie folgt subsumieren.375 
 Ex-ante-Transaktionskosten: 
o Kosten der Vertragsanbahnung (im wesentlichen Informations- und 
Kommunikationskosten) 
                                                   
371
  Eine echte Übertragung des Eigentums am Humankapital ginge mit einem Eigentumsrecht an der 
Person selbst einher und wäre in diesem Sinne mit einer ´Versklavung´ gleichzusetzen. 
372
  Vgl. Döring (1998; S. 31f), Kräkel (1999; S. 6) oder auch Alewell/Martin (2006; S: 284). 
373
  Föhr (1997; S. 95). 
374
  Zu Vor- und Nachteilen dieser beiden Institutionen vgl. Erlei/Jost (2001; S. 49ff) 
375
  Vgl. u.a. Selke (1999; S. 209ff); Döring (1998; S. 32) zeigt eine etwas abweichende Aufteilung der 
Transaktionskosten. Als Entscheidungskosten können die Kosten gerechnet werden, die zur Anbah-
nung einer Entscheidung innerhalb des Unternehmens notwendig sind. Dies sind Informationskosten 
wir Kalkulationen, festgelegte Prozesse für Investitionsentscheidungen etc. Andere Autoren verwen-
den andere Einteilungen oder andere Begrifflichkeiten, was ebenfalls das Fehlen einer einheitlichen 
Definition belegt. Picot z.B. unterschiedet zwischen Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll-, Durch-
setzungs- und Anpassungskosten. Vgl. hierzu auch Kräkel (1999; S. 7). 
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o Kosten des Vertragsabschlusses (Vereinbarungs- und Kontraktkosten, 
Entscheidungskosten) 
 Ex-post-Transaktionskosten: 
o Kosten der Vertragsdurchführung (Einarbeitung, Abwicklung, Kontrolle) 
o Kosten der Vertragsanpassung bzw. -absicherung 
o Kosten der Vertragsdurchsetzung bzw. -aufhebung 
Zu fragen ist, was im Zusammenhang mit der Analyse der Arbeitsverhältnisse als 
Transaktion gesehen wird. 
EIGLER analysiert personalwirtschaftliche Transaktionen und Transaktionskosten auf 
zwei Betrachtungsebenen: 
Auf der ersten Ebene wird das relationale Beschäftigungsverhältnis, d.h. der Arbeitsver-
trag selbst als Transaktion angesehen. Dies entspricht der herkömmlichen Definition 
insofern, als es hier nicht um den physischen Austausch der Arbeitsleistung geht, son-
dern um die Regelung der Verfügungsrechte an der Arbeitsleistung bzw. deren Ergeb-
nissen. Der Gesamtaufwand für Einsatz und Durchführung der Personalfunktionen, 
Maßnahmen und Instrumente wird als Transaktionskosten identifiziert. Dies entspricht 
der Markt-Hierarchie-Diskussion bzw. der Frage nach der Internalisierung von 
marktlichen Funktionen. Es geht um die Frage, ob die Arbeitsleistung und deren fertiges 
Ergebnis in Form eines Dienstleistungsvertrages extern zugekauft werden, oder ob die 
Leistungserstellung in das Unternehmen internalisiert wird (Arbeitsverhältnis).376 
Auf der zweiten Ebene wird gefragt, welche Form der Abwicklung von personalwirt-
schaftlichen Funktionen bzw. welche Problemlösungen unter Transaktionskosten-
Gesichtspunkten vorteilhaft sind.377 So ergeben sich für die Personalrekrutierung mit 
                                                   
376
  Vgl. Eigler (1996; S. 91): Voraussetzung ist hier, dass die personalwirtschaftliche Funktion existiert 
und die Entscheidung zugunsten der Erstellung der Leistung innerhalb des Unternehmens gefallen ist. 
Eigler weist auf die Einschränkung der Diskussion auf die Vorteilhaftigkeit von Arbeitsverträgen als 
Sonderform personalwirtschaftlicher Dienstverträge sowie auf die Gefahr der Vermengung von Pro-
duktions- und Transaktionskosten hin. Vgl. für die 2-Ebenen-Betrachtung auch Mroß (2001; S. 156f); 
Diese Betrachtung basiert auf der Sichtweise von Drumm, der sein ursprüngliches 4-Ebenen-Modell 
in einer vereinfachten Sicht auf 2 Ebenen reduziert. Vgl. hierfür Drumm (2005; S. 20ff). Der Zusam-
menhang zwischen der primären Transaktion ´Arbeitsvertrag´ und der sekundären Transaktion 
´personalwirtschaftliche Funktion´ wird auch von Vosberg dargestellt. Vgl. hierzu Vosberg (2003; S. 
79f). 
377
  Als Nachteil betrachtet Eigler die Vernachlässigung der in der Vorvertragsphase angesiedelten Perso-
nalplanung. Beispiele sind die Entscheidung für die Selbsterstellung von personalwirtschaftlichen 
Maßnahmen oder deren Zukauf als Dienstleistung. Selke unterscheidet analog zwischen direkten und 
indirekten Transaktionskosten. Erstgenannte fallen bei der Abwicklung personalwirtschaftlicher Funk-
tionen an und sind auf der Ebene des Beschäftigungsverhältnisses selbst angesiedelt. Indirekte Trans-
  
 
 
112 
dem unternehmensinternen Arbeitsmarkt und dem externen Arbeitsmarkt zwei grund-
sätzlich mögliche Institutionen, zwischen denen sich das Unternehmen entscheiden 
muss.378 Anders interpretiert wird gefragt, ob auf dieser Ebene fertiges Humankapital 
zugekauft (externe Beschaffung) oder selbst erstellt wird (PE). 
 
Abbildung 9: Mehrstufiges Entscheidungsproblem auf verschiedenene Analyseebenen des Arbeitsvertrages
379
 
In dieser Arbeit wird der Arbeitsvertrag als Transaktion betrachtet, denn 
„... eine Betrachtung des internen Arbeitsmarktes aus transaktionskostenspezifischer 
Sicht sollte die Analyse und Charakterisierung des dem Arbeitsverhältnis zugrundelie-
genden Arbeitsvertrages miteinschließen, wenn man der Ganzheitlichkeit dieses Ansat-
zes – Betrachtung der ex ante- und der ex post-Situation – entsprechen will.“380 Der Ar-
beitsvertrag gibt einen Rahmen für die vereinbarte Tätigkeit vor und wird durch die 
tatsächliche Arbeit des Mitarbeiters ausgefüllt. „Diese Sicht hat zur Folge, dass alle Ar-
beitsverträge im Zeitablauf an wechselnde, von den Absatz- und Beschaffungsmärkten 
induzierte Einzelaufgaben angepasst werden müssen."381 Es werden die Entscheidungen 
betrachtet, die sich mit dem Arbeitsverhältnis und dessen Veränderung (z.B. Karriere-
                                                                                                                                                     
aktionskosten beinhalten alle ökonomischen Nachteile, die bei der Abwicklung der personalwirt-
schaftlichen Funktionen anfallen. Diese können je nach Methodik oder Konzeption unterschiedlich 
hoch sein. 
378
  Eigler sieht so die PE als Methode der Personalrekrutierung und damit dieser als Ziel quasi unterge-
ordnet. Dies widerspricht jedoch der Sichtweise in den Lehrbüchern und der aktuellen Diskussion, 
nach der PE auf der gleichen Ebene wie die Personalrekrutierung betrachtet wird. Demnach würde 
sich auf der zweiten Ebene eher die Frage der Gestaltung der PE stellen. Zu fragen wäre beispielswei-
se, ob die PE als Dienstsleistung an einen externen Lieferanten ausgelagert werden soll, oder ob dies 
im Unternehmen zu verbleiben hat. Hier würde ebenfalls hinterfragt, inwiefern eine personalwirt-
schaftliche Funktion selbst spezifisch ist und ob diese Leistung dieser Funktion unter Berücksichti-
gung dieser Spezifität von außen bezogen werden muss. Vgl. für diese Ebenenbetrachtung auch 
Alewell/Martin(2006; S. 295ff). 
379
  Unter Arbeitsleistung wird hier die geforderte Leistung betrachtet, unabhängig vom institutionellen 
Arrangement, also von der Existenz eines Arbeitsvertrages. So kann z.B. die Leistung 
´Gebäudereinigung´ als externe Dienstleistung zugekauft oder innerhalb des Unternehmens über Ar-
beitsverträge geregelt werden. 
380
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S: 204): Kursivschrift im Original. Auf die Besonderheiten des Ar-
beitsvertrages wird später eingegangen. 
381
  Drumm (2005; S. 19). 
Selbsterstellung Humankapital 
Leistungs-
erstellung Interne Erstellung unter Zuhil-
fenahme von Humankapital 
 
Externe Beschaffung über 
Dienstleistung 
Zukauf Humankapital 
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entscheidungen) befassen.382 So „… können Arbeitsverhältnisse anhand der Transakti-
onseigenschaften Spezifität und Kontrollierbarkeit von einander abgegrenzt werden, 
woraus sich Arbeitnehmergruppen ergeben, die an betrieblicher Weiterbildung unter-
schiedlich häufig teilnehmen. Dabei bezieht sich die Spezifität von Transaktionsbezie-
hungen auf die Bedeutung von betriebsspezifischem Humankapital für die Arbeitsver-
hältnisse.“383 
4.1.2.1 Transaktionseigenschaften und Verhaltensannahmen 
Determinanten der Transaktionskosten sind Verhaltensannahmen bezüglich der Trans-
aktionspartner (begrenzte Rationalität, Opportunismus, Risikoeinstellungen) und Eigen-
schaften der Transaktion selbst (Spezifität der Ressourcen, Häufigkeit der Interaktion 
zwischen den Transaktionspartnern, Unsicherheit).384 
Rationalität ist mit dem Bestreben nach Nutzenmaximierung gleichzusetzen.385 Der Ak-
teur wählt gemäß seiner Präferenzstruktur die Handlungsalternativen, die seine Ziele am 
besten befriedigt. Der Begriff der ´beschränkten Rationalität´ bezieht sich auf die be-
grenzte und evtl. fehlerhafte Informationsverarbeitungskapazität. Rationales Verhalten 
ist zwar beabsichtigt, kann aber aufgrund dieser Beschränkungen nicht vollkommen 
sein. Aus dieser Eigenschaft folgen zwangsläufig die Unvollständigkeit von Verträgen 
und die Möglichkeit von Interessenskonflikten.386 „Denn mit den Beschränkungen 
menschlicher Informationsaufnahme- und verarbeitungsfähigkeiten rücken die Kosten 
von Informationsaufnahme- und -verarbeitungsprozessen und damit die Kosten der Pla-
nung, Anpassung und Überwachung von Transaktionen in den Vordergrund.“387 
 
                                                   
382
  Gemeint sind v.a. Entscheidungen, bei denen der Arbeitnehmer intern seine bisherige Position verän-
dert. Dies kann durch eine horizontale Bewegung wie auch durch eine hierarchische Beförderung im 
klassischen Sinne geschehen. Operative Betrachtungen über die Vorteilhaftigkeit verschiedener Ge-
staltungsmöglichkeiten einzelner personalwirtschaftlicher Maßnahmen werden ausgeklammert. 
383
  Eitel (2004; S. 31). 
384
  Vgl. Alewell (1993; S. 29ff): Opportunismus stellt die stärkste, Gehorsam die schwächste und das 
neoklassische Eigennutzstreben eine mittlere Ausprägung dar. Opportunismus wird auf der zeitlichen 
Dimension unterteilt in ex-ante- (entsprechend der adversen Selektion) und ex-post-Opportunismus 
(moral hazard). Opportunismus beinhaltet auch ´unlautere Mittel´ zum Nachteil anderer (Täuschung, 
Manipulation etc.) und übersteigt damit die ursprüngliche Annahme des Eigennutzstrebens. Alewell 
akzeptiert zwar die Inhalte dieser Annahmen, bemängelt jedoch die Missverständlichkeit der Begriffe. 
Vgl. auch Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 199). 
385
  Vgl. Jost (2001; S. 17). 
386
  Vgl. Föhr (1997; S. 96). 
387
  Döring (1998; S. 34). 
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Opportunismus beschreibt das Bestreben, eigene Ziele auch zum Schaden anderer 
durchzusetzen.388 Durch opportunistisches Verhalten steigen die Transaktionskosten des 
Vertragsabschlusses, der Anpassung, der gegenseitigen Absicherung oder der Vertrags-
beendigung. „Was den Opportunismus für die Transaktionskostenanalyse so bedeutsam 
macht, sind die von ihm ausgehenden Wirkungen auf das Zustandekommen und die 
Abwicklung von Transaktionen. Opportunismus ist eine Ursache von Verhaltensunsi-
cherheit – gäbe es keinen Opportunismus, könnte man grundsätzlich von regelgerech-
tem Verhalten ausgehen.“389 
 
Bezüglich der Risikoeinstellungen der Entscheider wird von eher risikoaversen Indivi-
duen und risikoneutralen Unternehmen ausgegangen.390 Im Falle der Transaktion 
´Arbeitsvertrag´ sind die Möglichkeiten der Arbeitnehmer zur Diversifikation stark be-
schränkt. Dabei geht man davon aus, dass das Humankapital im Vergleich zum vorhan-
denen Sachkapital dominiert, wohingegen der Arbeitgeber sowohl über Sachkapital als 
auch über Verfügungsrechte am Residualeinkommen aus dem Humankapitaleinsatz der 
Arbeitnehmer verfügt und das Sachkapital am Kapitalmarkt diversifizieren kann. Mit 
steigender Spezifität des Humankapitals und Bindung an den Arbeitgeber werden die 
Diversifikationsmöglichkeiten noch weiter eingeschränkt. 
 
Der Begriff der Spezifität bezieht sich bei der Betrachtung von Arbeitsverhältnissen auf 
das Humankapital. Die Faktorspezifität als Transaktionseigenschaft nimmt gegenüber 
den anderen Transaktionseigenschaften eine dominante Rolle ein. „Grob vereinfacht 
sind Transaktionskosten eine Funktion der Faktorspezifität, (...).“391 Je höher der Spezifi-
tätsgrad eines Faktors ist, desto eher wird die Transaktion über eine langfristige Ver-
tragsbeziehung abgewickelt, um externe Transaktionskosten zu vermeiden. „Spezifität 
ist deshalb so bedeutend für die Analyse von Transaktionen, weil eine Wettbewerbssitu-
                                                   
388
  Vgl. Föhr (1991; S. 63): Diese Verhaltensannahmen beeinflussen offensichtlich auch die Transakti-
onsdeterminante ´Unsicherheit´. Aufgrund dieser Annahmen wird deutlich, warum Investoren von 
hochspezifischen Faktoren eher eine langfristige vertragliche Bindung anstreben. Der opportunisti-
schen Tendenz kann man durch Kontrolle und Sanktion aber auch durch entsprechende Anreize be-
gegnen. 
389
  Döring (1998; S. 35). 
390
  Vgl. hierzu Alewell (1993; S. 40ff): Die Risikoeinstellungen der Vertragspartner werden bei William-
son vor allem in Hinsicht auf die Spezifität des Humankapitals vernachlässigt. Williamson selbst ging 
von Verträgen zwischen Firmen aus, die beiderseits als risikoneutral anzusehen sind. 
391
  Föhr (1991; S. 61). 
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ation mit vielen potentiellen Vertragspartnern, die vor der Durchführung einer Transak-
tion bzw. vor dem Abschluß einer Vertrages (d.h. ex ante) bestand, nach der Durchfüh-
rung der Transaktion (d.h. ex post) in eine monopolistische oder quasi-monopolistische 
Situation degeneriert sein kann, in welcher für erneute Transaktionen nur noch einige 
wenige und im Grenzfall nur noch ein einziger Vertragspartner in Betracht kommen.“392 
Aufgrund der getätigten Investitionen verändert sich die Art der Beziehung zwischen 
den Transaktionspartnern im Verlauf der Transaktion. Mit der Komplexität der Transak-
tion steigen die Vereinbarungs- und Kontrollkosten. Eine Transaktion mit spezifischen 
Investitionen würde einen sehr detaillierten Vertrag über dessen Rahmenbedingungen 
verlangen, der sich jedoch aufgrund der begrenzten Rationalität nicht realisieren ließe. 
Existieren hohe Quasi-Renten, durch die der Investor in Nachverhandlungen gezwungen 
werden kann, steigen mit dem damit verbundenen Nachverhandlungsrisiko die Anpas-
sungskosten. Bei antizipierbarem Nachverhandlungsrisiko können wegen festzulegen-
der Sicherungsmechanismen im Vertrag die Vereinbarungskosten steigen.393 
Spezifisches Humankapital steigert die Produktivität, der aber erhöhte Transaktionskos-
ten bei einem Mitarbeiterwechsel gegenüberstehen. Insofern kann die Situation auf dem 
externen Arbeitsmarkt als weitere, abgeleitete Determinante der Transaktionskosten 
gelten, da der Spezifitätsgrad der Qualifikation die Wettbewerbsfähigkeit der Transakti-
onsteilnehmer bestimmt.394 Er beeinflusst die Verfügbarkeit von Arbeitskräften am ex-
ternen Arbeitsmarkt, da spezifisches Humankapital ad definitionem nur unternehmens-
intern gebildet werden kann. „Wenn das Humankapital unternehmensspezifisch ist, so 
wird es in eben diesem Unternehmen aufgebaut“.395 Zu diskutieren ist also, ob aufgaben-
spezifisches bzw. spezialisiertes Humankapital überhaupt am externen Arbeitsmarkt 
verfügbar sein kann. Tendenziell steigen die Beschaffungskosten mit dem Grad der 
                                                   
392
  Alewell (1993; S. 31): Aufgrund der gegenseitigen Beeinflussung der Gruppenmitglieder und der 
Gestaltung der zwischenmenschlichen Kontakte und Prozesse, die wiederum auch durch neu eintre-
tende Mitglieder verändert werden, ist oft eher von einer Abteilungs- oder Gruppenspezifität zu spre-
chen. 
393
  Vgl. Föhr (1997; S. 95) und Erlei/Jost (2001; S. 41). 
394
  Vgl. im Folgenden Eigler (1996; S. 109ff): Eigler geht in seiner Analyse auf drei alternative instituti-
onelle Arrangements der PE-Durchführung ein, und bewegt sich so ausschließlich auf der zweiten, der 
operativen Ebene. Er diskutiert die Verteilung der Finanzierung, die inhaltliche Konzeption der PE 
(objektivierte, individualisierte bzw. partizipative PE) und die Make-or-Buy-Entscheidung der Eigen-
erstellung und des Fremdbezugs der PE-Dienstleistungen. Hier wird zunächst nicht näher auf diese 
Ebene der Diskussion eingegangen. 
395
  Föhr (1997; S. 99). 
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Spezifität.396 Hier stehen also prohibitiv hohe Anbahnungskosten (Suche nach entspre-
chend qualifizierten Arbeitnehmern, Abwerbekosten, Auswahlkosten...) den Anpas-
sungskosten am internen Arbeitsmarkt für spezifische Weiterbildung gegenüber, bei 
denen zudem das bereits akkumulierte Humankapital erhalten bleibt und z.T. weiter 
genutzt werden kann.397 In dieses Kalkül muss eingehen, dass spezifisches Humankapi-
tal meist On-the-job kostengünstiger erworben wird als transferierbares Humankapital, 
das in externen Maßnahmen vermittelt wird.398 Aufgrund der prohibitiv hohen Kosten 
scheidet die externe Beschaffung von unternehmens- und abteilungsspezifischem Hu-
mankapital aus. 
Aufgrund der nicht gegebenen externen Verwertbarkeit dürfte zudem keine Nachfrage 
nach spezifischem Humankapital existieren. Insofern wäre diese Diskussion, bleibt man 
auf der theoretischen Ebene, rein akademisch. Tatsächlich sind aber Situationen denk-
bar, in denen gerade das bei BECKER als idiosynkratisch bezeichnete spezifische Hu-
mankapital nachgefragt wird.399 
Der Anreiz zur Internalisierung der Transaktion steigt demnach mit dem Grad der Spe-
zifität des benötigten Humankapitals bzw. mit dessen Anteil am Qualifikationsportfolio 
einer Stelle. Für das Arbeitsverhältnis bedeutet dies einen Anreiz zur Selbsterstellung 
der Leistung. 
Der Anteil des spezifischen Humankapitals eines Mitarbeiters steigt mit dem Verlauf 
der Vertragsbeziehung, wobei das Ausmaß dieses Anstiegs vom Verlauf der individuel-
len Karriere abhängt. Als Beispiele seien ein Sachbearbeiter oder Facharbeiter genannt, 
                                                   
396
  Dies hängt auch mit einem Investitionskalkül der Arbeitnehmer zusammen. Der Erwerb von aufga-
benspezifischen und spezialisierten Qualifikationen ist mit Aufwand verbunden, der als Investition 
angesehen werden kann. Nur der Arbeitnehmer wird diesen Aufwand auf sich nehmen, der mit einer 
gewissen Wahrscheinlichkeit eine positive Rendite aus diese Investition erwirtschaften wird. Zudem 
setzen derartige Qualifikationen bereits ein hohes Niveau an vorhandener weniger spezifischer Quali-
fikation voraus. Als Beispiel kann ein Entwicklungsingenieur gelten, der bereits ein Ingenieurstudium 
absolviert haben muss, bevor er sich auf ein Verfahren, ein Produkt o.ä. spezialisiert. Ähnliches gilt 
auch für einen hochspezialisierten Wertpapieranalysten, der über ein entsprechendes Studium, Erfah-
rung und oft auch sehr eng gefasste Branchenkenntnisse verfügen muss. Bei dieser Betrachtung wird 
von einer ordinalen Spezifitätsskala ausgegangen, und nicht von einem diskreten Merkmal 
´spezifisch´ bzw. ´nicht-spezifisch´. 
397
  Hierbei ist zu beachten, dass ein Mitarbeiter auch bei einem internen Stellenwechsel spezifisches, 
nämlich abteilungs- und stellenspezifisches Humankapital verliert. 
398
  Zum einen werden die Kosten für die externe Bildungsmaßnahme eingespart, zum anderen arbeitet 
der Arbeitnehmer auch während der On-the-job-Weiterbildung produktiv. 
399
  Als Beispiel sei eine intensive Kundenbeziehung genannt, wobei hier das nachfragende Unternehmen 
vor allem daran interessiert sein dürfte, den Kunden selbst zu übernehmen. Gleiches gilt für spezifi-
sche Kenntnisse über Produktionsverfahren, bei denen das übernehmende Unternehmen daran interes-
siert sein könnte, diese zu kopieren. 
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die über einen längeren Zeitraum die gleiche Tätigkeit ohne größere Veränderung aus-
üben, und als Gegenbeispiel ein Mitarbeiter, der aufgrund seines Potenzials mehrere 
PE-Maßnahmen mit einem hohen Anteil an On-the-job-Training durchläuft, in denen er 
Kenntnisse über Personen, Strukturen, Prozesse und Beziehungen erwirbt.400 
Ähnlich argumentieren ALEWELL/MARTIN, wenn sie aufgrund der Fokussierung des 
Transaktionskostenansatzes eine Einschränkung von dessen Anwendbarkeit feststellen. 
Sie argumentieren mit einer laufenden Entwertung des spezifischen Humankapitals so-
wohl durch externe Veränderungen als auch die Reorganisationen oder interne Positi-
onswechsel.401 Gerade deshalb kommt es verstärkt auf die Fähigkeiten an, mit diesen 
Veränderungen umzugehen, wobei diese Fähigkeiten als nicht-spezifisch einzustufen 
sind. Als Lösungsansatz kann der Spezifitätsbegriff als reine ´Marktgängigkeit´ gesehen 
werden, bzw. als Möglichkeit der Vertragspartner, outside-options wahrzunehmen.402 
 
Gerade bei einem langfristig angelegten Arbeitsvertrag bräuchte die Dimension Häufig-
keit nicht thematisiert zu werden, wenn man den einmaligen Vertragsabschluss als 
Transaktion betrachtet. „Nur bei wiederholten Transaktionen stellt sich das Problem der 
Vertragserneuerung und damit das Problem der durch spezifische Ressourcen ausgelös-
ten ex-post-Monopolsituationen.“403 Relevant wird dieser Aspekt dagegen, wenn einzel-
ne Aktivitäten, also auch fortgesetzte Verhandlungen und Anpassungen innerhalb lang-
fristig angelegter Rahmenverträge als Transaktion definiert werden. „Ganz grob gilt, 
daß ein Anreiz zur Internalisierung besteht, wenn die Transaktion spezifische Investiti-
onen voraussetzt, häufig durchgeführt wird und zukünftige Umweltzustände unsicher 
sind. Insbesondere wirkt sich das auf Humankapitalinvestitionen aus, wie Ausbildung 
und On the job-Training.“404 Mit der Anzahl der Transaktionen wachsen das Vertrauen, 
                                                   
400
  Als Beispiele seien Projekte oder Auslandseinsätze genannt. 
401
  Vgl. Alewell/Martin (2006; S. 287ff). 
402
  Dies wird im Falle der Arbeitnehmer nicht nur durch die Art des Humankapitals sondern auch durch 
andere Fluktuationskosten wie soziale Bindungen, Bindungen aufgrund nicht veräußerbarer Immobi-
lien o.ä. beeinflusst. Alewell/Martin weisen darauf hin, dass die outside-options der Arbeitnehmer 
i.d.R. mit der Qualifikation steigen. Diese Argumentation ist für diese Arbeit deshalb nicht relevant, 
weil durch den Einbezug der Humankapitaltheorie der Spezifitätsbegriff ausreichend variabel definiert 
ist. Eine zusätzliche Erweiterung erfolgt durch die Berücksichtigung der Transferkosten. Zudem ist es 
gerade Aufgabe und Verdienst der Transaktionskostentheorie, die ouside-options ins Kalkül zu integ-
rieren. 
403
  Alewell (1993; S. 31). 
404
  Föhr (1997; S. 86). 
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die Reputation und die Kenntnis über die Verhaltensweisen des Partners. Es entstehen 
Routinen, die die Transaktionskosten senken. 
Bezieht man den Begriff der Häufigkeit auf den Abschluss eines Arbeitsvertrages, wird 
deutlich, dass bei häufigen Transaktionen (Aufgabenwechsel, Aufstiegsbewegung in-
nerhalb des Karrieresystems) die interne Beschaffung der externen tendenziell überle-
gen sein wird, wenn es sich um Funktionen handelt, bei denen spezifisches oder hohes 
fachliches Humankapital relevant ist. Transaktionskostensenkend wirkt sich hier der 
Informationsvorsprung bezüglich der im Unternehmen bereits vorhandenen Mitarbeiter 
aus.405 
Bei häufigen Mitarbeiterwechseln sind vor allem die Kosten der Vertragsanbahnung 
und -beendigung zu beachten. Hier zeigt sich wiederum die Wirkung der Spezifität des 
benötigten Humankapitals. Bei hochspezifischen Funktionen kommen zu diesen Wech-
selkosten noch die Kosten der Anpassung in Form der Qualifizierung. So ist offensicht-
lich, dass häufige Mitarbeiterwechsel nur für Funktionen in Frage kommen, bei denen 
nur geringe bis keine Investitionen in spezifisches Humankapital notwendig sind. Zu-
dem verzichtet man auf die Vorteile durch die Akkumulation von Informationen über 
den einzelnen Mitarbeiter.406 
 
Unsicherheit bezieht sich auf mögliche Umweltzustände (parametrische Unsicherheit), 
den Gegenstand der Transaktion und das Verhalten der Vertragspartner.407 Sie beruht auf 
unvollständigen Informationen der Transaktionspartner über gegenwärtige und künftige 
Umweltfaktoren. Als Unsicherheitsdimensionen gelten die Komplexität (= Heterogeni-
tät und Anzahl der externen Faktoren) und die Dynamik der Umwelt (= zeitliche Ände-
rung der relevanten Umweltfaktoren).408 Unsicherheit kann sich im Falle des Arbeitsver-
trages auch auf die Qualifikation des Arbeitnehmers beziehen. 
                                                   
405
  Vgl. hierzu auch den Abschnitt zur Darstellung der Situation als Make-or-buy-Entscheidung bezüglich 
qualifizierter Mitarbeiter. 
406
  Ein - wenn auch extremes - Gegenbeispiel stellt eine hochspezifische aber einmalige Transaktion, wie 
z.B. die Einführung eines komplexen, an die Unternehmensbelange spezifisch anzupassenden EDV-
Systems dar, für die intern zunächst kein Humankapital gebildet wird. Stattdessen werden solche Auf-
gaben meist an externe Berater vergeben. Nach Rodehuth kann das Definitionsproblem bezüglich der 
Häufigkeit jedoch vernachlässigt werden, da es sich um wiederholte, kontinuierliche Transaktionen 
handelt, deren Anzahl jedoch je nach Laufzeit des Arbeitsvertrages verschieden sein kann. 
407
  Vgl. Rodehuth (1999; S. 113) oder Döring (1998; S. 38). 
408
  Vgl. Jost (2001; S. 13). 
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Steigende Unsicherheit geht in jedem Fall mit höheren Transaktionskosten einher. Dies 
betrifft externe wie interne Arrangements sowie ex-ante- (Informationsbeschaffung, 
Vertragsabschluss) und ex-post- Transaktionskosten (Kontrolle, Absicherung, Aufhe-
bung). 
 
Aus der Diskussion dieser Transaktionsbedingungen und Verhaltensannahmen lassen 
sich nun typische Vertragskonstellationen ableiten. Diese werden im Folgenden ge-
schildert und auf den Arbeitsvertrag angewandt. 
 
4.1.2.2 Vertragsschemata und Formen der Arbeitsorganisation 
„Der offensichtlichste Anwendungsfall des Transaktionskostenansatzes als eines ver-
tragstheoretischen Ansatzes besteht darin, die Anwendung der in der Realität typi-
scherweise vorzufindenden Form von Arbeitsverträgen zu erklären.“409 Aus transakti-
onskostentheoretischer Sicht werden Vertragstypen für definierte Konstellationen der 
Eigenschaften von Transaktionen empfohlen. 
 Klassische Verträge (Spotverträge) mit klar definierten Leistungen und Gegen-
leistungen und vorhersehbaren Ergebnissen (z.B. einmalige Kaufverträge) 
 Neoklassische Verträge berücksichtigen unsichere zukünftige Zustände durch 
die Gestaltung bedingter, zustandsabhängiger Verträge, die ständig angepasst 
werden In Streitfällen wird eine dritte Partei als Schlichter hinzugezogen. 
 Relationale Verträge legen als Rahmenverträge Leistung und Gegenleistung 
nicht genau fest, sie werden im Verlauf der Vertragsbeziehung ständig neu er-
mittelt.410 
  
                                                   
409
  Alewell/Hackert (1998; S. 35). 
410
  Vgl. Föhr (1991; S. 64). 
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So ergibt sich das folgende Vertragsschema: 
 
  Spezifität 
  allgemein gemischt spezifisch 
Häufigkeit 
weniger 
häufig Klassische 
Verträge 
Neoklassische 
Verträge 
häufig 
Relationale Verträge 
bilateral intern 
 
Abbildung 10: Vertragsformen in Abhängigkeit von den Transaktionseigenschaften
411
 
 
Einfache Kaufverträge, bedingte Verträge und sequentielle Spot-Verträge sind zur Re-
gelung einer Arbeitsbeziehung nicht geeignet.412 Als geeignete Vertragsform bleibt die 
Autoritätsbeziehung. „Im Fall der Kontrahierung von Arbeit hat man es offensichtlich 
mit relativ spezifischen Faktoren zu tun. Außerdem sind typische Arbeitsverhältnisse 
mit wiederholten Tätigkeiten verbunden, die, angesichts der Unsicherheit aufgrund der 
Langfristigkeit von Arbeitsbeziehungen, nur mit Hilfe von relationalen Verträgen kon-
trahiert werden können.“413 Innerhalb eines Akzeptanzbereichs folgt der Arbeitnehmer 
den Anweisungen des Arbeitgebers. Ein solcher Vertrag reduziert die Häufigkeit der 
Neuaushandlung von Verträgen. Als Probleme bleiben die Unklarheit der Anpassung an 
Änderungen der Umweltbedingungen, sofern eine Anpassung innerhalb des Akzeptanz-
bereichs nicht mehr adäquat scheint, sowie mögliche Meinungsverschiedenheiten be-
züglich der Ausprägung eines eingetretenen Umweltzustands, der geleisteten Arbeit 
oder der Einhaltung des Akzeptanzbereichs. Arbeitsverträge sind also grundsätzlich, 
auch wegen der Dynamik, mit der sich Aufgaben und Anforderungen im Zeitablauf 
ändern, als unvollständig anzusehen. 
                                                   
411
  Vgl. Richter/Furobotn (1999; S. 183), Döring (1998; S. 41ff) oder Föhr (1991; S. 65): Der neoklassi-
sche Vertrag zeichnet sich v.a. auch durch die mögliche dreiseitige Kontrolle z.B. durch die Einbezie-
hung von neutralen Dritten (z.B. Schlichtern) aus. 
412
  Vgl. hierzu Alewell (1993; S. 34) und Alewell/Hackert (1998; S. 35ff): Spot-Verträge lassen keine 
nachträgliche Anpassung an geänderte Umweltbedingungen zu. Sie müssten bei jeder Veränderung 
neu verhandelt werden. Bei bedingten/relationalen Verträgen müssen alle Umweltbedingungen expli-
zit bekannt sein. Diese Annahme ist aufgrund der begrenzten Rationalität unrealistisch, die Verträge 
sind anfällig für opportunistisches Verhalten. Sequentielle Spot-Verträge sind nur dann denkbar, wenn 
spezifische Qualifikationen ohne Bedeutung sind, ansonsten würden Partner mit bereits vorhandenem 
spezifischen Humankapital einen Vorteil in Verhandlungen haben. 
413
  Boemke/Föhr (1999; S. 25). 
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Ein weiterer wesentlicher Grund für unspezifizierte Arbeitsverträge ist die 
Untrennbarkeit von Person und Humankapital. Der Arbeitgeber erwirbt allenfalls ein 
Verfügungsrecht über die Arbeitskraft, d.h. über die Nutzung des Arbeitspotenzials des 
Arbeitnehmers im betrieblichen Leistungserstellungsprozess.414 Die Intensität des Ar-
beitseinsatzes sowie konkrete Arbeitsinhalte können nicht vertraglich fixiert werden. 
Die tatsächliche Arbeitsleistung hängt u.a. von der Disposition und Fähigkeit des Ar-
beitnehmers ab. 
Als weitere Argumentationslinie findet sich auf dieser Ebene die Zurechenbarkeit indi-
vidueller Grenzproduktivitäten, die in Relation zur Spezifität des Humankapitals gesetzt 
wird.
415
 Ergebnis ist eine Klassifikation von Formen der Arbeitsorganisation, aus der 
sich direkt Bedingungen für die Vorteilhaftigkeit einzelner Segmenttypen herauslesen 
lässt:  
                                                   
414
  Vgl. Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 206) oder Eigler (1996; S. 57ff): Bedingte Verträge sind wegen 
der durch begrenzte Rationalität verursachten Nicht-Vorhersehbarkeit der Umweltzustände und der 
notwendigen Reaktionen sowie der deswegen prohibitiv hohen Transaktionskosten ungeeignet. 
415
 Vgl. Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 212ff); Baden/Kober/Schmid (1992; S. 63 sprechen von 
Separierbarkeit des Arbeitsvermögens, wenn die Produktivität der Arbeitskraft durch den Output ge-
messen werden kann. Sie rechnen auch das ´relational team´ zu den typischen Formen Interner Ar-
beitsmärkte. 
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Individuelle 
Outputmessung 
Humankapital 
unspezifisch spezifisch 
leicht 
1. Auktionsmarkt 
(neoklassischer exter-
ner Arbeitsmarkt) 
3. Interner Arbeitsmarkt 
schwer 2. einfaches Team 4. Relationales Team 
 
Abbildung 11: Unternehmensinterne Koordinationsmöglichkeiten in Abhängigkeit von der 
Humankapitalsspezifität
416
 
Feld 1 entspricht als interner Teilarbeitsmarkt der Randbelegschaft ohne spezifische 
Qualifikationen. Der Arbeitsvertrag kann hier jederzeit ohne sunk costs für irgendeine 
Seite gelöst werden. Im einfachen Team (Feld 2) besteht aufgrund der nicht beobachtba-
ren individuellen Ergebnisse die Möglichkeit zu opportunistischem Verhalten und Leis-
tungszurückhaltung. Im Feld 3 stellt die Investition in das unternehmensspezifische 
Humankapital das dominante Problem dar. Idealer Lösungsmechanismus ist der Interne 
Arbeitsmarkt, in dem aufgrund der langfristigen Vertragsverhältnisse wechselseitig ver-
pflichtende Sicherheitsvorkehrungen möglich sind. Bei Fluktuation würden beide Ver-
tragsparteien einen Verlust erleiden. Feld 4 verlangt nach weichen Vertrags- und Orga-
nisationsformen (z.B. Clan-Organisation). Hier dominieren Investitionen in Beziehun-
gen, also in extrafunktionale Qualifikationen. 
 
Kritisiert wird die Theorie wegen der Uneindeutigkeit der Begriffsdefinitionen der zent-
ralen Größen ´Transaktion´ und Transaktionskosten´. So lässt sich jedes institutionelle 
Arrangement durch Tansaktionskostenersparnisse begründen. Um dies zu vermeiden, 
müssten für jede Abwicklungsform von Transaktionen die Transaktionskosten als Res-
sourcenverbräuche genau spezifiziert werden. Folgeprobleme sind die Forderung nach 
der Unabhängigkeit der Transaktion von ihrer Abwicklungsform sowie die Tatsache, 
dass Transaktionskosten teilweise erst nach der Entscheidung für eine Abwicklungs-
                                                   
416
 Nach Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 214). 
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form auftreten und ex-ante für einen Institutionenvergleich kaum zu prognostizieren 
sind.417 
Andererseits ist es bei funktionalistischen Institutionenvergleichen oder -erklärungen 
nahezu immer möglich, ex-post die Institution und deren Funktion zu erklären. „Im Er-
gebnis bedeutet dies, daß funktionalistische Argumente sehr schwer zu testen sind und 
häufig Gefahr laufen, tautologisch zu sein.“418 Problematisch ist vor allem der Rück-
schluss von der Existenz von Institutionen auf deren Effizienz, der aufgrund der Unbe-
stimmtheit der Transaktionskosten leicht möglich ist. „Um tautologische Argumentatio-
nen zu vermeiden, muß also der Mechanismus der Generierung effizienter Strukturen 
aufgezeigt werden.“419 Der Effizienzbegriff ist nicht ausreichend spezifiziert. Gemäß der 
Theorie ist nicht von einem absoluten, sondern von einem relativen Effizienzkriterium 
auszugehen, d.h. es existiert die im relativen Vergleich effizientere Abwicklungsform. 
Außerdem enthalten Unternehmen als größere Einheiten oftmals effiziente wie auch 
ineffiziente Funktionen, wobei effiziente Funktionen die ineffizienten Funktionen sub-
ventionieren. „Die wettbewerbliche Selektion – so sie denn überhaupt wirksam funktio-
niert – bezieht sich also häufig auf Paketlösungen. Die Effizienz der Abwicklung ein-
zelner Transaktionen wie sie eigentlich den Mittelpunkt transaktionskostentheoretischer 
Analysen darstellt, steht bei dieser Auslese dagegen nicht im Vordergrund.“420 
Im Transaktionskostenansatz werden externe Einflussfaktoren (z.B. der historische 
Kontext der Entstehung und Existenz von Institutionen) nicht beachtet. Dabei kann eine 
Institution, die in einem historischen Kontext effizient ist, in einem anderen Umfeld 
ineffizient sein.421 Auch vergangene Entwicklungen müssen berücksichtigt werden, denn 
existierende Institutionen sind oftmals Weiterentwicklungen vergangener Abwicklungs-
formen.422 „Da sich solche alten Lösungen aber in Anpassung an vergangene Anforde-
rungen der Umwelt herausgebildet haben, tragen eben diese (vielleicht nicht mehr aktu-
                                                   
417
  Vgl. Döring (1998; S. 46 und S. 51f): Dieser Kritikpunkt betrifft zunächst alle (auch nicht-
ökonomischen) Theorien, die sich mit Institutionen, deren Existenz, Bedeutung und Funktion beschäf-
tigen. 
418
  Döring (1998; S. 51). 
419
  Döring (1998; S. 52): Hier müssten also vor allem die Selektionsmechanismen aufgezeigt werden. 
420
  Döring (1998; S. 56). 
421
  Vgl. hierzu Döring (1998; S. 53): Zum externen Umfeld gehören genauso rechtliche Restriktionen, 
Machtverhältnisse, Normen und Werte. 
422
  Als Beispiel kann das duale System der Berufsausbildung in Deutschland gelten, das sich, wie die 
realgeschichtliche Skizze gezeigt hat, aus der mittelalterlichen ständischen Handwerksausbildung 
entwickelt hat. Insofern kann hier von einer Pfadabhägngkeit gesprochen werden. 
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ellen) Umweltanforderungen eventuell mehr zur Erklärung neuerer Lösungen bei als 
abstrakte Effizienzbetrachtungen.“423 
Die fehlende Quantifizierbarkeit und Messbarkeit und damit die problematische 
Operationalisierung der Transaktionskosten führen dazu, dass allenfalls ordinale Aussa-
gen i.S.v. von ´größer-kleiner´, kardinale Quantifizierungen jedoch nicht möglich 
sind.424 Die ordinalen Aussagen reichen für eine Make-or-buy-Entscheidung aus, nicht 
jedoch für verhaltenssteuernde Instrumente.425 So wird konstatiert, „… dass für die kon-
krete Ausgestaltung einer Transaktionskostenrechnung bereits bei einfachen Fragen der 
Operationalisierung signifikante Schwierigkeiten entstehen (…).“426 
Produktionskosten werden über die ceteris-paribus-Klausel als konstant und damit als 
nicht entscheidungsrelevant angenommen, und somit vernachlässigt. Sie können jedoch 
von der Organisationsform abhängen und vice versa, sie bilden gemeinsam mit den 
Transaktionskosten die mit der Wertschöpfung verbundenen Kosten, zwischen denen 
Wechselwirkungen bestehen können.427 
Daneben wird kritisiert, dass nur Arbeitnehmern opportunistisches Verhalten unterstellt 
wird. „Die Unternehmensführung folge dagegen Zielen, die den Interessen des Ge-
meinwohls dienten. Es wird nicht berücksichtigt, dass gerade auch hierarchische Autori-
tät opportunistisch ausgenutzt werden kann.“428 Auch die Verhaltensdisposition 
´begrenzte Rationalität´ wird nur den Individuen unterstellt, für die institutionelle Ent-
scheidung werden jedoch streng rationale Gründe angenommen.429 
Schlussendlich wird die Theorie als solches kritisiert, weil sie den Fokus allein auf die 
Transaktionskosten legt, andere ökonomisch relevante Faktoren aber vernachlässigt. Die 
Kritiker „… bezweifeln, daß (…) der Hauptzweck und die Hauptwirkung der ökonomi-
                                                   
423
  Döring (1998; S. 54). 
424
  Vgl. hierzu u.a. Drumm (2005; S. 22); Dieses Problem wird ausführlich bei We-
ber/Weißenberger/Löbig (2001; S. 417ff) diskutiert. 
425
  Vgl. Weber/Weißenberger/Löbig (2001; S. 430): Die Autoren gehen in der Folge ausführlich auf 
Ansätze zur Messung der Transaktionskosten ein. 
426
  Weber/Weißenberger/Löbig (2001; S. 438). 
427
  Vgl. Jost (2001; S. 21): Die Produktionskosten sind abhängig von der Produktionstechnologie, d.h. 
von der Produktionsfunktion. Demgegenüber hängen die Transaktionskosten von der Form der Orga-
nisation bzw. Abwicklung der Transaktion ab. Eine die Produktionskosten senkende neue Technolo-
gie kann z.B. eine umfangreiche organisatorische Änderung nach sich ziehen, deren induzierte Trans-
aktionskosten die Vorteile der neuen Technologie kompensieren können. Vgl. für die Kritik an der 
Vernachlässigung der Produktionskosten auch Alewell/Martin (2006; S. 292). 
428
  Döring (1998; S. 60). 
429
  Vgl. Döring (1998; S. 60). 
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schen Institutionen des Kapitalismus die Transaktionskosteneinsparung sei.“430 Daneben 
ist auch die bisherige Beziehung zwischen den Transaktionspartnern zu würdigen, da 
einzelne Transaktionen oftmals im Rahmen einer längeren Beziehung vollzogen wer-
den. In diesem Rahmen wird auch auf die Bedeutung von Vertrauen und Macht für die 
Beziehung und damit die einzelnen Transaktionen hingewiesen, wobei gerade das Phä-
nomen ´Macht´ über das Kriterium der Spezifität und deren Konsequenzen berücksich-
tigt werden kann. 
Unter diese generelle Kritik fällt auch der Hinweis auf fehlende Verteilungsfragen ins-
besondere wenn es um nicht-spezifisches Humankapital geht. „Fragen der Verhaltens-
steuerung können bislang insbesondere dann sinnvoll erfasst und analysiert werden, 
wenn Spezifität der Qualifikationen vorliegt; für Situationen mit generellem Humanka-
pital jedoch besitzt der Ansatz als personalwirtschaftliches Analyseinstrument bisher 
vergleichsweise wenig Ausssagekraft.“431 
Auch die generelle Grundaussage der Auswahl eines institutionellen Arrangements 
dann, wenn die dabei anfallenden Transaktionskosten minimiert werden, wird ohne 
Rücksicht auf die Verteilung der Transaktionskosten auf die Transaktionspartner getrof-
fen.432 Unterstellt man, dass sich die Partner gemäß dem Postulat der ökonomischen Ra-
tionalität am eigenen individuellen Nutzen orientieren und nicht am kollektiven Ge-
samtnutzen, müsste die Verteilungsfrage durchaus relevant sein. Eine Vernachlässigung 
der Verteilungsfrage würde zudem bei allen Verhandlungspartnern Risikoneutralität 
unterstellen, was gerade bei personalwirtschaftlichen Fragestellungen nicht der Fall ist. 
„Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Verteilung der Transaktionskosten auf die 
Transaktionspartner entgegen der durch das Effizienzkriterium unterstellten Annahme 
gerade aufgrund der Prämissen des Ansatzes relevant ist.“433 Als Lösungsansatz wird die 
Betrachtung von nur einem Akteur vorgeschlagen, dessen Kalkül analysiert wird. In 
dieser Arbeit ist dies durch die Fokussierung auf die Analyse des Arbeitgeberverhaltens 
gegeben. 
 
                                                   
430
  Döring (1998; S. 56). 
431
  Alewell/Martin (2006; S. 283f). 
432
  Vgl. Alewell/Martin (2006; S. 292ff). 
433
  Alewell/Martin (2006; S. 294): Die Autorinnen gehen daneben auch auf das Effizienzkriterium an sich 
ein. 
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Gerade die Unschärfe der Begriffsdefinition macht jedoch die Transaktionskostentheo-
rie zu einem vielseitig einsetzbaren Instrumentarium. „Im Vordergrund stehen also kei-
neswegs genau quantifizierbare Größen, sondern der Vergleich von Größenordnungen, 
was allerdings (…) noch genügend Probleme aufwirft.“434 Eine Berücksichtigung exter-
ner Kontextfaktoren oder des historischen Zusammenhangs ist bei angenommener be-
grenzter Rationalität der Theorieanwender kaum möglich. Die Beachtung der Auswir-
kung externer Faktoren auf die Transaktionskosten wird keineswegs ausgeschlossen.435 
Die Transaktionskostentheorie ist als heuristische Einschätzung von Alternativen unter 
Berücksichtigung von – im Vergleich zur Neoklassik – realistischeren Annahmen und 
zur Untersuchung personalwirtschaftlicher Phänomene und Funktionen geeignet. 
4.1.3. Implizite Kontrakte als Voraussetzung und Konsequenz der Personalentwicklung 
Die Theorie impliziter Verträge erklärt u.a. „… unter welchen Bedingungen es sowohl 
für den Arbeitgeber als auch für den Arbeitnehmer effizient ist, ein längerfristig stabiles 
Beschäftigungsverhältnis einzugehen.“436 Sie basiert auf der Beobachtung rigider Löhne 
bei gleichzeitigen Entlassungen bzw. stabiler Beschäftigungsverhältnisse bei schwan-
kender Güternachfrage und dadurch schwankender Auslastung der Unternehmen. Das 
Konstrukt des impliziten Vertrages ähnelt inhaltlich dem eines ´psychologischen Ver-
trages´. Die Recht und Pflichten des Arbeitsverhältnisses werden in einem formalen 
Vertrag definiert. „Die wechselseitigen Erwartungen und Verpflichtungen finden ihren 
Ausdruck im psychologischen Vertrag, (…) Für den Arbeitnehmer reguliert der 
psycholgische Vertrag die Arbeitsintensität, dient der (…) Sicherung seiner beruflichen 
Entwicklungsmöglichkeiten. Erwartungen und Verpflichtungen sind implizite Vertrags-
inhalte. Sie basieren auf mündlichen Absprachen oder Ankündigungen, subjektiven 
Interpretationen der Unternehmenskultur, Aussagen und Verhalten von Führungskräften 
und anderen Mitarbeitern sowie gelebter Geschichte(n).“437 
                                                   
434
  Döring (1998; S. 47). 
435
  So wird auch in dieser Arbeit die Wirkung externer Faktoren auf die Transaktionskosten und damit 
auf ökonomische Entscheidungen bezüglich der PE berücksichtigt. 
436
  Biffl (1991; S. 446): Das Interesse an einem längerfristigen Arbeitsverhältnis steigt mit den Transakti-
onskosten und der Höhe der spezifischen Investitionen. 
437
  Küpper (2009; S. 6f): Die gelebte Geschichte kann hier als beobachtbares Einhalten der impliziten 
Zusagen verstanden werden. 
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Insofern bringt diese Betrachtungsweise eine ökonomische Sicht in die Diskussion der 
Arbeitslosigkeit und der Beschäftigungsschwankungen.438 Die Theorie verlässt die klas-
sische Marktvorstellung. Bei einem Nachfragerückgang werden nicht so viele Arbeit-
nehmer entlassen bzw. das Entgelt nicht in dem Ausmaß abgesenkt, wie es dem Aus-
maß des Nachfragerückgangs entspricht u.v.v.. Das neoklassische Arrangement, in dem 
Einkommen und Beschäftigung des Arbeitnehmers direkt mit der Auslastung des Un-
ternehmens schwanken, gilt nicht und ist bei angenommener Risikoaversion des Arbeit-
nehmers ineffizient. 
 
Abbildung 12: Beispielhafter Verlauf der Produktnachfrage und der Beschäftigung/des Einkommens bei Existenz 
eines impliziten Vertrages 
Es gilt: d = Nachfrage, y = Einkommen 
Die Differenz zwischen dem Wertgrenzprodukt und dem dann niedrigeren Lohnsatz, 
der aber dennoch über dem Auktionsmarktlohnsatz liegen muss, kann als Versiche-
rungsprämie interpretiert werden. „Es gilt damit unabhängig davon, ob ein Vollbeschäf-
                                                   
438
  Vgl. Rosen (1985; S. 1144ff): Diese Überlegungen bilden größtenteils die Basis für die Theorie impli-
ziter Verträge nach Azariadis (1975), Baily (1974) und Gordon (1974). Azariadis untersuchte, warum 
Unternehmen bei unsicherer Nachfrage gleichzeitig als Arbeit- und Versicherungsgeber fungieren. 
Baily geht detailliert auf unterschiedliche Risikoeinstellungen der Vertragspartner ein. Gordon ver-
sucht eine mikroökonomisch fundierte Begründung für die Funktionsweise der Phillips-Kurbe, für 
Lohnrigiditäten und unfreiwillige Arbeitslosigkeit. Fabel (1990) fasst grundlegende Argumente und 
Thesen der Theorie impliziter Verträge zusammen und schildert dabei auch die formale Herleitung 
optimaler Verträge bei symmetrischer wie auch asymmetrischer Informationsverteilung. Für eine Zu-
sammenfassung der grundlegenden Betrachtungen zur Theorie impliziter Verträge sowie deren analy-
tischer Herleitung siehe auch Rosen (1985; S. 1144-175). Für Erklärungen rigider Löhne vgl. 
Franz/Pfeiffer (2002). 
y (d) 
Grad der Beschäftigung 
Beschäftigung 
bzw. Einkommen 
Nachfrage 
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tigungs- oder ein Unterbeschäftigungskontrakt zustande kommt, daß sich Lohnsatz und 
Wertgrenzprodukt nicht mehr in jeder Situation angleichen.“439 
 
Hier werden zunächst die Eigenschaften und Grenzen der expliziten Arbeitsverträge 
dargestellt, bevor die Notwendigkeit und Funktionsweise impliziter Verträge, gerade 
auch für den internen Arbeitsmarkt erklärt werden. 
4.1.3.1 Notwendigkeit und Wirkungsweise von impliziten Verträgen 
Der Arbeitsvertrag als Basis der Beschäftigungsbeziehung am internen Arbeitsmarkt 
zeichnet sich durch typische für eine ökonomische Betrachtung der Arbeitsbeziehung 
bedeutsame Eigenschaften aus:440 
 Asymmetrisches Autoritäts- und Abhängigkeitsverhältnis zwischen den Ver-
tragsparteien als Reaktion auf unvollständige explizite Vereinbarungen441 
 Kontrahierung allgemeiner Arbeitsverpflichtungen und Leistungen statt be-
stimmter, definierter Arbeitsergebnisse 
 Beschränkung auf formelle Vertragsinhalte 
 Angestrebte Langfristigkeit442 
Explizite Arbeitsverträge enthalten nur allgemeine Regeln. Diese Hauptpflichten der 
Akteure (Entgeltleistung durch den Arbeitgeber, Arbeitsleistung durch den Arbeitneh-
mer) werden ex ante bestimmt, der konkrete Leistungsaustausch erfolgt ex post. Ar-
beitsverträge sind inhaltlich hinsichtlich der späteren Verhaltensweisen und Verpflich-
tungen der Vertragsparteien unvollständig spezifiziert.443 
                                                   
439
  Schrüfer (1988; S. 114): Details der Modelle sind hier nachzulesen. Schrüfer  geht auch von der Be-
obachtung aus, dass ein Unternehmen bei einem Nachfragerückgang einen Teil der nicht benötigten 
Mitarbeiter entlässt, den verbliebenen Mitarbeitern aber den vereinbarten Nominallohn weiter bezahlt. 
Eine andere Variante passt zwar die Einkommen an die Marktlage an, lässt aber die Beschäftigung 
weitgehend konstant, d.h. das Unternehmen entlässt und rekrutiert nicht in dem Maße Mitarbeiter, wie 
es gemessen an der Marktlage kurzfristig rational wäre. 
440
  Vgl. im folgenden Hardes (1990; S. 105ff) und Hardes (1989; S. 540ff) aber auch Schudlich (1987): 
Hier werden die Besonderheiten des Arbeitsvertrages nur stichpunktartig aufgezählt. Die Implikatio-
nen dieser Besonderheiten lassen sich z.B. bei Hardes (1990; S. 103ff), Bömke/Föhr (1999) oder 
Sadowski (2002) nachlesen. 
441
  Vgl. dazu auch Hardes (1989; S. 541f): Die Asymmetrie bezieht sich auf das allein dem Arbeitgeber 
zustehende Direktionsrecht. 
442
  Aus dieser Langfristigkeit leitet z.B. Schudlich (1987; S. 79ff) sinkende Fluktuationskosten, eine 
längerfristige Kostenplanung und einen erhöhten Flexibilitätsspielraum als Vorteile für die Arbeitge-
ber ab. Die Langfristigkeit ermöglicht zudem den Reputationsaufbau. 
443
  Vgl. hierzu u.a. Hardes (1989; S. 541). 
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Das Normalarbeitsverhältnis ist ein auf Dauer angelegtes Vollzeitarbeitsverhältnis, das 
durch rechtliche Vorschriften in seinem Bestand bis zu einem gewissen Umfang ge-
schützt ist.444 Die Rechte und Pflichten der Vertragsparteien in diesem Vertragsverhält-
nis sind relativ unbestimmt und werden durch die Anwendung des Direktionsrechtes 
konkretisiert.445 Dabei können nicht alle künftig vorkommenden, zum Zeitpunkt des 
Vertragsabschlusses unsicheren Eventualitäten berücksichtigt werden. „Die Unvollstän-
digkeit wird entweder über Nachverhandlungen oder durch vorher festgelegte Mecha-
nismen (...) aufgelöst. (…) Arbeitsverträge enthalten typischerweise neben den explizi-
ten Bestandteilen (…) implizite Elemente, die nicht ausdrücklich (schriftlich) vereinbart 
wurden, sondern die zwischen den Vertragsparteien entweder in stiller Übereinkunft 
oder durch Erwartungen gebildet werden.“446 
 
Objekt der vertraglichen Vereinbarungen ist nicht der Arbeitnehmer selbst oder effekti-
ve Arbeitsleistungen und -ergebnisse sondern „... allgemeine Nutzungsrechte der Quali-
fikationen der Arbeitnehmer und des Einsatzes der Arbeitskräfte im Produktionspro-
zeß.“447 
Die Unvollständigkeit der expliziten Arbeitsverträge geht zunächst vor allem zu Lasten 
der Arbeitgeber. Deren Pflichten sind größtenteils explizit festgelegt, während der Ar-
beitnehmer diskretionäre Handlungsspielräume hat, z.B. hinsichtlich seines Arbeitsein-
satzes, seiner Kooperationsbereitschaft, Flexibilität o.ä.. Vor allem aus Arbeitgebersicht 
sind implizite Vereinbarungen zur Ergänzung expliziter Vertragsbestandteile also un-
                                                   
444
  Im Gegensatz z.B. zum (spot-) Kaufvertrag, bei dem das Vertragsverhältnis nach Erfüllung der Ver-
tragspflichten beider Parteien endet (sieht man von nachvertraglichen Garantieverpflichtungen o.ä. 
Ausnahmefällen) ab. Vgl. hierzu Boemke/Föhr (1999; S. 18ff): Als typisch sehen die Autoren eine 
unbefristete Vollzeitbeschäftigung (5-Tage-Woche) mit tariflicher Regelarbeitszeit und monatlicher 
Vergütung (in Abhängigkeit von der Qualifikation und der Betriebszugehörigkeit) unter Geltung von 
Kündigungsschutzregelungen und tariflichen Arbeitsbedingungen an. 
445
  Hierauf wird an anderer Stelle detailliert eingegangen. Boemke/Föhr (1999; S. 22) sehen den Arbeits-
vertrag deshalb als Rahmenvertrag. Der Vertrag beschreibt weder die genaue Tätigkeit, den genauen 
Zeitpunkt der Leistung, den genauen Umfang, die genaue Qualität oder den exakten Ort der Leis-
tungserbringung. 
446
  Boemke/Föhr (1999; S. 23). 
447
  Hardes (1989; S. 541): Dabei ist zu beachten, dass die Qualifikation und die Arbeitskraft nicht von der 
Person des Arbeitnehmer trennbar sind. Diese Untrennbarkeit gilt als elementares Merkmal der Ar-
beitsbeziehungen. 
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umgänglich. Dabei eignen sich diese impliziten Bestandteile vor allem zur Gestaltung 
langfristiger Arbeitsbeziehungen.448 
 
Aus der fehlenden Spezifizierbarkeit von Arbeitsverhalten und Leistungsintensität resul-
tieren für den Arbeitnehmer nach einer arbeitgeberseitigen Investition in das Humanka-
pital ex post nicht justiziable Verhaltensspielräume. So kann der Arbeitnehmer durch 
seinen diskretionären Spielraum bei der Ausübung seiner vertraglichen Pflichten wie 
auch durch Kündigung des Arbeitsvertrages dem Arbeitgeber das Nutzungsrecht am 
Humankapital entziehen. Diese fehlende Spezifizierbarkeit der arbeitnehmerseitigen 
Pflichten wie auch der inhaltlichen Ausgestaltung der Stelle in Verbindung mit deren 
möglichen Veränderungen im Zeitablauf machen implizite Vereinbarungen notwendig, 
die die expliziten Verträge ergänzen. „Implizite Vereinbarungen, wie Verhaltensange-
wohnheiten oder soziale Normen, gelten in längerfristigen betrieblichen Arbeitsbezie-
hungen als Anreiz- und Sanktionsmechanismen zur beiderseitigen Vertrauensbildung 
und Erleichterung kooperativer Verhaltensweisen.“449 
 
Zu den impliziten Entscheidungen gehören u.a. die Ausgestaltung der Arbeitsplätze, 
Versetzungsentscheidungen, Beförderungen oder auch Weiterbildungsmöglichkeiten, 
d.h. Bestandteile der PE.450 Des Weiteren beinhalten implizite Vereinbarungen auch so-
ziale Normen, informelle Verhaltensnormen und nicht-vertragliche Gewohnheiten, „... 
die durch ökonomische Anreize oder Sanktionen eine Koordination des Verhaltens von 
Vertragsparteien oder Gruppenmitgliedern bewirken.“451 
Daneben bewirken implizite Vertragsbestandteile eine Individualisierung der Arbeitsbe-
ziehung, die wiederum die Vertragsform sowohl hinsichtlich der expliziten wie auch der 
impliziten Bestandteile determiniert. „Durch die Erweiterung um implizite Bestandteile 
                                                   
448
  Vgl. Mroß (2001; S. 65): Dies kann durch die Notwendigkeit des Reputationsaufbaus bzw. des Er-
werbs von spezifischem Humankapital begründet werden, die wiederum für die Einhaltung der impli-
ziten Verträge notwendig (wenn auch nicht hinreichend) sind. 
449
  Hardes (1989; S. 540); Becker, H. (1985; S. 56) spricht in diesem Zusammenhang vom ökonomisch 
bedeutsamen „... Geist des Vertrages ...". Auf die moral-hazard-Problematik bei Gruppenarbeit sei 
hier nur der Vollständigkeit halber hingewiesen. 
450
  Vgl. Hardes (1989; S. 542). 
451
  Hardes (1989; S. 542); Vgl. auch Hardes (1990): Hier wird mit Hilfe spieltheoretischer Modelle die 
Wirkung kooperativer bzw. nicht-kooperativer Strategien der Vertragspartner sowohl für den Fall 
einmaliger Interaktion als auch für den Fall eines auf Dauer angelegten Vertrages mit vielen Interakti-
onen gezeigt. 
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ist eine hohe Anzahl individueller Verträge möglich, diese sind jedoch aus Bestands-
schutzgründen nur begrenzt ausdifferenzierbar.“452 
 
Rational sind implizite Verträge so lange, wie die wegen der fehlenden sofortigen An-
passung an Marktgegebenheiten kurzfristig entstehenden suboptimalen Zustände und 
Verluste geringer sind als die Transaktionskosten der sofortigen Anpassung. „So ergibt 
sich eine gewisse optimale Rigidität und Rigiditätsdauer, während derer die Anpassung 
an veränderte Umweltbedingungen durch Mengenänderungen vollzogen wird, wohin-
gegen Preisanpassungen nur von Zeit zu Zeit vorgenommen werden.“453 
 
Divergierende Risikoeinstellungen gelten als der wichtigste Grund für die Existenz von 
impliziten Kontrakten, die für den Arbeitnehmer ein gewisses Maß an Versicherungs-
elementen beinhalten.454 
Als Alternative könnte eine Arbeitslosenversicherung über eine externe Versicherungs-
gesellschaft betrachtet werden. Diese hätte jedoch Probleme zu entscheiden, warum der 
Arbeitnehmer arbeitslos wird. Dies kann wegen fehlender oder unpassender Qualifikati-
onen aber auch aus Leistungs- und Verhaltensgründen der Fall sein. „So the employer 
may be able to offer insurance to workers against certain labour-market risks that cannot 
be offered by specialist insurance companies.”455 
 
Gemäß der Theorie impliziter Kontrakte schließen Arbeitnehmer und -geber zu Beginn 
der Vertragsbeziehung einen Arbeits- und einen Versicherungsvertrag, wobei es keinen 
Markt für derartige Versicherungsleistungen gibt.456 Die Versicherungswirkung der im-
pliziten Kontrakte gilt deshalb als wesentliches Element. „Dabei erfüllt das Unterneh-
men die Funktion einer Versicherungsagentur, die gegen eine Risikoprämie (in Form 
                                                   
452
  Dietz (2004; S. 86): Das bedeutet auch, dass nicht die Beziehungsform de vertragliche Ausgestaltung 
determiniert. Vielmehr ist diese der Rahmen, innerhalb dessen sich die Beziehungen gestalten lassen. 
453
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 146) 
454
  Vgl. Bürkle (2000; S. 186ff) oder Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 146) und Manning (1990; S. 64f) 
oder Fabel (1990; S. 24ff): Fabel beschreibt die Risikoteilung als Erklärung für die ex-ante-Natur von 
Arbeitsverträgen. Die stärker ausgeprägte Risikoaversion des Arbeitnehmers liegt in dessen fehlenden 
Diversifikationsmöglichkeiten begründet. 
455
  Manning (1990; S. 65): Eine gesetzliche Arbeitslosenversicherung wie in Deutschland wird hierbei 
nicht betrachtet. Auch bei dieser wird jedoch unterschieden, warum ein Arbeitnehmer arbeitslos wird. 
Bei selbstverschuldeter Arbeitslosigkeit etwa aus Verhaltensgründen muss der Arbeitslose mit Sankti-
onen rechnen. 
456
  Vgl. Schrüfer (1988; S. 105). 
  
 
 
132 
eines Abschlages vom Marktlohn) den Arbeitnehmer gegen Schwankungen seines Ein-
kommensstromes versichert.“457 So leisten implizite Kontrakte einen Beitrag zu einer 
verbesserten Risikoallokation. 
Neben dem Leistungsaustausch findet im Arbeitsverhältnis also auch ein Risikotausch 
in der Weise statt, daß Risiken vom risikoaversen Arbeitnehmer auf den risikoneutralen 
Arbeitgeber übertragen werden. Tatsächlich ist die Versicherung durch den Arbeitgeber 
aber nicht vollständig. 458 Um Leistungsanreize zu erhalten, müssen gewisse Risiken 
beim Arbeitnehmer verbleiben, ansonsten wächst die Gefahr des opportunistischen Ver-
haltens durch den Arbeitnehmer. Zudem kann das Unternehmen den Arbeitnehmer nicht 
gegen jede Art von Risiko, speziell nicht gegen vom Unternehmen unbeeinflussbare 
Risiken versichern. Spätestens, wenn die Versicherung, d.h. die Beibehaltung von Ein-
kommen und Beschäftigung vom Unternehmer, nicht mehr finanzierbar ist, wird es zu 
Entlassungen oder Einkommensreduzierungen kommen.459 
 
Ausgehend vom ökonomisch rational handelnden Arbeitgeber können implizite Verträ-
ge nicht als Selbstzweck angesehen werden. Die o.g. Gründe unterliegen dem ökonomi-
schen Kalkül des Arbeitgebers. Zu diesem Kalkül gehört bei Mitarbeitern, die durch 
implizite Verträge zusätzlich abgesichert werden, eine Bindungsabsicht, die wiederum 
ökonomisch, z.B. durch arbeitgeberseitige Investitionen in das Humankapital des Ar-
beitnehmers oder einen hohen Spezifitätsgrad dieses Humankapitals, begründet ist. 
                                                   
457
  Bürkle (2000; S. 188): Die Risikoprämie ergibt sich als Differenz zwischen dem Erwartungswert der 
Löhne und dem Sicherheitsäquivalent. Das Sicherheitsäquivalent ist der sichere Lohn, dessen Nutzen 
aus Sicht der Arbeitskräfte genau dem Erwartungswert des Nutzens der „Lotterie“ entspricht, die über 
die stochastischen Lohnzahlungen definiert ist. 
458
  Vgl. Schrüfer (1988; S. 106). 
459
  Vgl. hierfür Giuso/Pistaferri/Schivardi (2001; S. 1ff): Diese Aussagen sind empirisch beobachtbar und 
bestätigt. Die Autoren untersuchen die Versicherungswirkung von Arbeitsverträgen anhand einer em-
pirischen Stichprobe exemplarisch für den italienischen Arbeitsmarkt. Tatsächlich werden Schocks 
nicht in jedem Fall an die Mitarbeiter über eine Reduzierung der Einkommen weitergegeben. Gegen 
vorübergehende Schocks sind die Mitarbeiter weitestgehend versichert. Dagegen variiert das Ein-
kommen der Mitarbeiter, wenn auch gering, mit permanenten Veränderungen. Hiergegen sind die 
Mitarbeiter also nur partiell versichert. Zu beachten sind weiterhin Unterschiede bezüglich des Unter-
nehmens (Größe, Branche …) und der Mitarbeiter und deren Einordnung in die Unternehmenshierar-
chie. Insofern werden die o.g. empirischen Beobachtungen nicht widerlegt und größtenteils bestätigt. 
Diese Aussagen gelten jedoch nicht für sog. prekäre Arbeitsverhältnisse. 
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4.1.3.2 Mechanismen zur Durchsetzung impliziter Vereinbarungen 
Die Durchsetzbarkeit der Vereinbarungen kann als ausschlaggebendes Kriterium zur 
Unterscheidung von expliziten und impliziten Arbeitsverträgen angesehen werden.460 
Grundsätzlich werden implizite Kontrakte bei genereller Nichtdurchsetzbarkeit und feh-
lenden Nichteinhaltungskosten für den Kontraktverletzenden nicht abgeschlossen.461 Zur 
Rationalität der impliziten Verträge sind also positive Nichteinhaltungskosten bzw. 
(marktliche) Durchsetzungsmechanismen notwendig. 
Die impliziten Bestandteile sind nicht verifizierbar. Das bedeutet, dass Dritte diese nicht 
prüfen können. Somit sind diese Vertragsbestandteile gerichtlich nicht durchsetzbar. Bei 
impliziten Vereinbarungen bestehen Anreize zum Kontraktbruch, wenn hierdurch kurz-
fristig Vorteile erzielt werden können. Diese Vorteile werden jedoch in der Realität 
nicht ausgenutzt, so dass davon ausgegangen werden kann, dass Anreize zur Einhaltung 
der impliziten Kontrakte und zum Aufbau einer langfristigen Vertragsbeziehung beste-
hen. „Die impliziten Bestandteile brauchen eine Art selbstdurchsetzenden Mechanis-
mus, um überhaupt eine Wirkung zu haben. Diese „self enforcing mechanisms“ basieren 
auf gegenseitigem Vertrauen, das von ökonomischem Wert sein kann, wenn dadurch 
Interaktionen möglich werden, die explizit nicht kontrahierbar sind, wie z.B. Investitio-
nen in Ausbildung, Einkommensverzicht usw..462“ Die selbstdurchsetzenden Mechanis-
men wirken dann, wenn „… die Vorteile einer Nichterfüllung stets geringer sind als die 
langfristigen Vorteile der Vertragstreue.“463 
Gemeinsame Merkmale der selbst-durchsetzenden Mechanismen sind deren intertempo-
rale Dimension, die asymmetrisch verteilten Informationen zwischen den Vertragspar-
teien sowie irreversible Kosten (sunk costs oder set-up costs) der Arbeitsbeziehung.464 
Grundsätzlich werden sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer durch positive Wech-
sel- bzw. Austauschkosten an einer willkürlichen Beendigung des Arbeitsverhältnisses 
                                                   
460
  Vgl. Mroß (2001; S. 63) oder Fabel (1990; S. 30ff): Fabel beschreibt den Zusammenhang zwischen 
Durchsetzbarkeit und Reputation, humankapitaltheoretischen und transaktionskostentheoretischen Ar-
gumenten sowie der Theorie interner Arbeitsmärkte. 
461
  Vgl. Schrüfer (1988; S. 119): Dies bezieht sich auf die Nicht-Durchsetzbarkeit auch durch marktliche 
Mechanismen. 
462
  Boemke/Föhr (1999; S. 23); Schrägschrift im Original; Vgl. zu diesem Aspekt auch Milgrom/Roberts 
(1992; S. 332f). 
463
  Richter/Furobotn (1999; S. 171). 
464
  Vgl. Schrüfer (1988; S. 211f): Irreversible Kosten sind vor allem die Transaktionskosten, die beim 
Vertragsabschluss entstehen. Diese können wie Marktzutrittsbarrieren wirken. 
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gehindert.465 Der Arbeitgeber ist trotz angenommener Risikoneutralität nur bereit, einen 
impliziten Kontrakt einzugehen, wenn sich der Arbeitnehmer über eine Risikoprämie an 
den Risiken beteiligt. Eine vollständige Versicherung des Arbeitnehmers erfolgt nicht, 
da diese notwendige Austauschprozesse auf dem Arbeitsmarkt verhindern würde.466 
 
Der Vorteil für den Arbeitnehmer bei Anwendung eines dieser Instrumente ist ein höhe-
res erwartetes Einkommen. „Der Arbeitnehmer stellt sich auf diese Weise besser, ohne 
daß sich die Situation des Arbeitgebers verschlechtert. Möglich ist dies, weil (…) zu 
Beginn der Arbeitsbeziehung der Gegenwartswert der (abdiskontierten) Wertgrenzpro-
dukte infolge weniger opportunistischen Verhaltens und vermehrter Anstrengung des 
Arbeitnehmers zunimmt.“467 
Ein weiterer Vorteil dieser Mechanismen ist, dass dritte Parteien die Vereinbarungen 
nicht verstehen müssen. „For self-enforcement, it is necessary only that the affected 
parties understand their obligations to one another, that they can observe each other´s 
behaviour, and that each party enjoys a sufficiently large stream of rents from the 
contract.”468 Es genügt für die Durchsetzbarkeit, dass keine Partei einen Gewinn aus 
einem Bruch der Vereinbarungen hat. 
 
Ein Mechanismus, der den Arbeitgeber an die Einhaltung der impliziten Versprechen 
bindet ist seine Reputation am Arbeitsmarkt. Grundlage einer positiven Reputation sind 
ein vertragskonformes Verhalten des Arbeitgebers in der Vergangenheit sowie die Er-
wartung des Arbeitnehmers, dass dieses Verhalten auch in der Zukunft zu erwarten ist. 
„In this process, if a firm violates the agreed-upon contract, the firm acquires a bad re-
putation because the news the firm cheats becomes widely known. Once a firm has a 
bad reputation, workers expect that the firm will default on the ex-ante contract.”469 
                                                   
465
  Vgl. Manning (1990; S. 77). 
466
  Vgl. Schrüfer (1988; S. 123): So würde beispielsweise ex post opportunistisches Verhalten des Ar-
beitsnehmers nicht durch Kündigung des Arbeitsverhältnisses geahndet. 
467
  Schrüfer (1988; S. 171): Ein Unterschied der Instrumente ist, dass z.B. Eintrittsgebühren für den Ar-
beitnehmer reale Kosten darstellen. Zudem weichen bei der Senioritätsentlohnung im Gegensatz zu 
den anderen Instrumenten Entlohnung und Wertgrenzprodukt fast ständig voneinander ab. Daneben 
generieren die Instrumente unterschiedliche Vor- und Nachteile. So besteht im Falle der Kaution ein 
Anreiz für den Arbeitgeber, sich diese durch die Behauptung eines vertragswidrigen Verhaltens des 
Arbeitnehmers anzueignen. 
468
  Milgrom/Roberts (1992; S. 332). 
469
  Osano (1989; S. 112). 
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Der Aufbau einer positiven Reputation ist mit Kosten verbunden. Dies sind der Verzicht 
auf Gewinne durch kurzfristiges Optimierungsverhalten, das nicht mit dem impliziten 
Vertrag vereinbar ist, sowie Kosten der Informationsübertragung, v.a. weil Arbeitneh-
mer meist mehrere Perioden benötigen, um sich ein Urteil über die Reputation des Ar-
beitgebers zu bilden bzw. ihre Erwartungen erst mit einer gewissen Zeitverzögerung 
anpassen.470 
 
Als Durchsetzungsmechanismen gelten auch Betriebsräte bzw. Gewerkschaften sowie 
die Regelungen von Tarifverträgen und Arbeitsrecht.471 Im deutschen Arbeitsrecht erzie-
len vor allem der Kündigungsschutz und Regelungen der Betriebsverfassung, aber auch 
die Tarifbindung von Unternehmen eine ähnliche Wirkung wie selbstdurchsetzende 
Mechanismen. Zwar verhindern diese Regelungen Entlassungen nicht vollständig und 
sind daher genau wie die implizite Versicherungswirkung unvollständig. Sie verhindern 
aber Einkommensanpassungen nach unten.472 Entlassungen werden so weit erschwert 
und verteuert, dass die Wirkung derjenigen impliziter Versprechen gleich kommt. Da-
neben wirken Betriebsräte als Aufsichtsorgane, die auch im Individualfall Moral Hazard 
durch den Arbeitgeber verhindern. 
Die Kündigungsschutzgesetzgebung und die damit implizierten hohen Entlassungskos-
ten wirken sich auch auf die Bereitschaft zur Qualifizierung aus. aus. „Mit internen 
Qualifizierungen können Betriebe das Risiko von Fehlentscheidungen bei der Einstel-
lung extern ausgebildeter Arbeitskräfte, die nach einer Probezeit nicht ohne weiteres 
entlassen werden können, umgehen.“473 
 
                                                   
470
  Vgl. hierfür Schrüfer (1988; S. 161ff): Auf die Reputation des Arbeitnehmers wird an dieser Stelle 
nicht eingegangen. 
471
  Vgl. exemplarisch für die Wirkung einer positiven Reputation Osano (1989; S. 109ff): Osano model-
liert hier zwei Konstellationen, einmal ein Modell mit symmetrischer Informationsverteilung, zum an-
deren eines mit asymmetrischer Informationsverteilung. Im Modell mit symmetrischer Informations-
verteilung werden die Arbeitgeber für einen Vertragsbruch dadurch bestraft, dass keine Folgeverträge 
angeschlossen werden. Hier wird die positive Wirkung der Reputation durch die höheren künftigen 
Einkommen erhöhten Gegenwartswert des Unternehmens dargestellt. Durch die Annahme der Risiko-
aversion für die Arbeitnehmer wird das Phänomen unfreiwilliger Arbeitslosigkeit erklärt. Im Modell 
mit asymmetrischer Informationsverteilung kennt nur das Unternehmen den erzielten Output. Lang-
fristige Verträge sind als Funktion des vom Unternehmen gemeldeten Outputs zu betrachten. Bei 
anreizkompatibler Gestaltung der Verträge hat das Unternehmen einen Anreiz, den wahren Output zu 
melden. 
472
  Berechtigte verhaltens- und personenbedingte Kündigungen sind weitgehend möglich. 
473
  Beckmann/Bellmann (2000; S. 214). 
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Sicherheiten, Pfänder, Kautionen, Eintrittsgelder und eine senioritätsabhängige Entloh-
nung sind Instrumente, die Arbeitnehmer an die Einhaltung der impliziten Vereinba-
rungen binden. „Gemeinsames Merkmal dieser Faktoren (…) ist, daß sie alle auf 
Marktprozessen beruhen und nicht gerichtlich eingeklagt werden können. (…) Überle-
gungen, daß das Fortbestehen eines individuellen Arbeitsverhältnisses langfristig Vor-
teile mit sich bringen kann, dominieren dann eine kurzfristige Nutzen- und Gewinnma-
ximierung.“474 Diese Instrumente sind jedoch nicht durchweg in allen institutionellen 
und rechtlichen Rahmenbedingungen realisierbar.475 
Daneben wirken auch die Kosten eines Arbeitsplatzwechsels bindend für den Arbeit-
nehmer. Zu diesen Kosten zählen nicht nur die üblichen Transaktionskosten, sondern 
auch die Verluste sozialer Bindungen, Mobilitäts- und Umzugskosten etc. Aufgrund der 
i.d.R. deutlich geringeren Kapitalausstattung der Arbeitnehmer stellen diese Kosten in 
Relation zu seiner Kapitalausstattung eine größere Belastung dar als für den Arbeitge-
ber. 
 
Investitionen in spezifisches Humankapital binden sowohl Arbeitgeber als auch Arbeit-
nehmer an die Einhaltung impliziter Versprechen.476 „In general, the lesson from labor 
theory has been that employee investments in firm-specific human capital cannot be 
well protected by explicit and complete contracts. Other institutional arrangements are 
needed, and those arrangements often hav the effect of tying the fortunes of the 
                                                   
474
  Schrüfer (1988; S. 120f). 
475
  Vgl. zu diesen Formen der Sicherheiten Schrüfer (1988; S. 170ff): Sicherheiten bzw. Pfänder zur 
Erzwingung eines vertragskonformen Verhaltens können verschiedene Formen annehmen. Kautionen 
der Arbeitnehmer werden zu Beginn der Arbeitsbeziehung beim Arbeitgeber oder einer dritten Partei 
hinterlegt und bei vertragskonformen Verhalten wieder ausbezahlt. Eintrittsgebühren zahlt der Ar-
beitnehmer, indem er zu Beginn der Arbeitsbeziehung einen Lohn akzeptiert, der unter seinem Wert-
grenzprodukt liegt. Die gleiche Wirkung zeigt die Senioritätsentlohnung, bei der zu Beginn der Ar-
beitsbeziehung der Reallohn unter dem Wertgrenzprodukt, ab einem gewissen Zeitpunkt jedoch darü-
ber liegt. Die erwarteten abdiskontierten Werte der Differenz zwischen Reallohn und Wertgrenzpro-
dukt gleichen sich gerade aus. Ein Teil des Reallohns, der dem Arbeitnehmer gemessen an seinem 
Wertgrenzprodukt zusteht kann auch erst nach Beendigung des Vertragsverhältnisses in Form einer 
Pension ausbezahlt werden. 
476
  Vgl. hierfür Schaad/Schellenbauer (1993; S. 437-454) oder Wilkins (1998; S. 3ff): Die Autoren gehen 
auf den Zusammenhang zwischen Investitionen in Spezifisches Humankapital und sich selbst durch-
setzenden impliziten Verträgen ein. Schaad/Schellenbauer untersuchen hier den Einfluss ausländischer 
Arbeitskräfte mit kurzfristigen Arbeitsgenehmigungen in der Schweiz auf den Arbeitsmarkt. Wilkins 
schildert ein einfaches Modell, anhand dessen er die wichtige Rolle des spezifischen Humankapitals 
für die Funktionsweise von impliziten Verträgen betont. Spezifisches Humankapital generiert einen 
beziehungsabhängigen Nutzen, der es den Unternehmen erlaubt, als Versicherer aufzutreten. 
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employee together woth those of the firm.”477 Sie führen zu einem Interesse an einer 
langfristigen Bindung. Es entstehen Fixkosten, die erst durch ein dauerhaftes Arbeits-
verhältnis amortisiert werden. „Beschäftigungsfixkosten wirken somit in ökonomischer 
Sicht wie implizite Vereinbarungen als Anreize zur Maßnahmen betriebsinterner Allo-
kation. In der Höhe und der Relevanz der Fixkosten in den individuellen Arbeitsbezie-
hungen wachsen die beiderseitigen Anreize zur internen Allokation und Kooperation.“478 
Quasi-Renten, die durch Investitionen in spezifisches Humankapital angestrebt und er-
zielt werden, binden vor allem die Arbeitnehmer. Sie wirken durch die Drohung des 
Vertragspartners, das Vertragsverhältnis zu beenden und so die Quasirente und den ei-
genen Anteil an der Investition zu verlieren. „Deshalb signalisieren beide dem jeweili-
gen Tauschpartner ihre Bereitschaft zu kooperativem Verhalten, wenn sie irreversible 
Kosten tätigen.“479 Auch aus der Perspektive der impliziten Verträge spielt also die Spe-
zifität des Humankapitals eine bedeutende Rolle. 
 
Investitionen in spezifisches Humankapital wirken, wird die Teilungsregel hinsichtlich 
der Finanzierung der Investitionen befolgt, aus sich heraus stabilisierend auf das Ar-
beitsverhältnis. Je mehr der Arbeitgeber in das spezifische Humankapital des Arbeit-
nehmers investiert, desto geringer dürfte die Wahrscheinlichkeit einer Entlassung sein. 
Gleiches gilt bezüglich einer arbeitnehmerseitigen Kündigung. Auch so erklärt sich, 
dass die Beschäftigung nicht im gleichen Ausmaß wie die Konjunktur bzw. die Auslas-
tung eines Unternehmens schwankt. „Da der Wert des spezifischen Humankapitals 
durch Dritte (so durch ein Gericht oder eine Schlichtungsstelle) – wenn überhaupt – nur 
mit prohibitiv hohen Kosten ermittelt werden kann, macht es keinen Sinn, solche Ab-
machungen explizit niederzuschreiben. Die Aufteilung der Kosten und Quasi-Renten 
führt zu einem sich selbst durchsetzenden Vertrag, der durch keine juristischen Sanktio-
nen untermauert werden muss (und kann).“480 
 
Die gemessen an den Schwankungen der Marktsituation stabilen Einkommen werden 
über die Informationskosten bezüglich des Werts des spezifischen Humankapitals er-
                                                   
477
  Blair (2008; S. 165). 
478
  Hardes (1989; S. 545), vgl. auch Frick (1992; S. 119f). 
479
  Schrüfer (1988; S. 160f): Die Grenze der Wirkung der Quasi-Renten ist da erreicht, wo kurzfristige 
Vorteile des Vertragsbruchs genau den langfristigen Vorteilen der Vertragseinhaltung entsprechen. 
480
  Schaad/Schellenbauer (1993; S. 438f). 
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klärt.481 Es wird davon ausgegangen, dass der Arbeitgeber über seinen Absatzmarkt, 
über das Wertgrenzprodukt der Arbeit und damit auch des spezifischen Humankapitals 
besser informiert ist als der Arbeitnehmer. Bei flexiblen Löhnen hat also der Arbeitge-
ber einen Anreiz, die Marktlage und damit das Wertgrenzprodukt des spezifischen Hu-
mankapitals schlechter als realistisch darzustellen. Der Arbeitnehmer müsste in Ver-
handlungen eintreten und die Aussagen des Arbeitgebers überprüfen. Der Wert des spe-
zifischen Humankapitals ist jedoch nur unter Inkaufnahme hoher Kosten zu ermitteln, 
deswegen werden die Einkommen umso rigider sein, je teurer die Verhandlungen und 
die Informationen über den Wert des spezifischen Humankapitals sind. Investitionen in 
spezifisches Humankapital wirken also sowohl bezüglich des Arbeitsverhältnisses selbst 
als auch in Bezug auf das Einkommen des Arbeitnehmers stabilisierend. 
 
Die Ausführungen zeigen, dass die Fragestellungen der Theorie impliziter Kontrakte 
vornehmlich für Mitarbeiter und Positionen mit einem hohen Anteil an spezifischem 
Humankapital relevant sind. Es handelt sich analog zur Theorie um Fragen der 
Anreizgestaltung zur Leistungssteigerung und Bindung der Mitarbeiter. 
Ein Verdienst der Theorie ist die Erklärung real beobachtbarer Phänomene. Insbesonde-
re die große Rolle des spezifischen Humankapitals lassen sie für die Analyse in dieser 
Arbeit geeignet erscheinen. 
4.2. Ökonomisch-theoretische Betrachtung der Personalentwicklung 
Für die geschilderten Theorien ergeben sich umfangreichere Fragestellungen, die nach-
folgend betrachtet werden. Im Sinne der Humankapitaltheorie wird gefragt, wie Hu-
mankapital vermittelt und finanziert wird. Die abstrakte Darstellung der Make-or-Buy-
Entscheidung steht im Mittelpunkt des daran anschließenden Abschnitts. Schlussendlich 
wird auf die Interdependenz vorhandener impliziter Verträge und der PE eingegangen. 
4.2.1. Humankapital als Objekt der Personalentwicklung 
Unterschiede bezüglich der Ausstattung mit Humankapital können angeboren (körperli-
che und geistige Fähigkeiten), anerzogen (z.B. soziale Fähigkeiten) oder ausbildungsbe-
dingt (Schulbildung) sein. Hier wird zunächst danach gefragt, ob die jeweilige Human-
                                                   
481
  Vgl. hierfür Schaad/Schellenbauer (1993; S. 439f). 
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kapitalkategorie in der Realität Objekt der betrieblichen PE ist, wie das Humankapital 
vermittelt und finanziert wird, und ob diese Beobachtungen im Einklang mit der Hu-
mankapitaltheorie oder ihren Weiterentwicklungen stehen.482 
4.2.1.1 Die Vermittlung von allgemeinem und transferierbarem Humankapital im Rah-
men der Personalentwicklung 
Die Humankapitaltheorie schreibt vor, dass allgemeines Humankapital im Sinne von 
Jedermannqualifikationen oder Kulturtechniken, die sich auf die Grundregeln des 
menschlichen Zusammenlebens und -arbeitens beschränken, vom Arbeitnehmer allein 
finanziert werden, weil diese nicht an das Unternehmen zu binden und überall verwert-
bar sind. Hier ist zu hinterfragen, wie diese arbeitnehmerseitige Finanzierung in der 
Realität gestaltet wird. Dies kann entweder dadurch geschehen, dass bei unternehmens-
interner Vermittlung der Qualifikationen der Arbeitnehmer die Kosten der Qualifizie-
rung trägt, oder dass der Arbeitnehmer diese Qualifikationen außerhalb des Unterneh-
mens erwirbt. 
 
Die Vermittlung allgemeiner Fähigkeiten i.S.v. Jedermannqualifikationen fällt in die 
Zuständigkeiten der familiären und sozialen Erziehung und staatlicher allgemeinbilden-
der Institutionen, d.h. der Schulen, und ist Voraussetzung für eine berufliche Tätig-
keit.483 Allgemeines Humankapital wird zumindest auf einem niedrigen oder durch-
schnittlichen Niveau als vorhanden vorausgesetzt. Da allgemeines Humankapital i.S.v. 
Jedermannqualifikationen nicht im unternehmerischen Kontext gebildet wird, gehen die 
Transferkosten gegen Null. Es stellt eine Zugangsvoraussetzung in das Unternehmen 
dar. 
Im Unternehmen vermittelte, als allgemein zu charakterisierende Qualifikationen sind 
allenfalls Anlernqualifikationen auf niedrigem Niveau, z.B. für Reinigungstätigkeiten, 
Hilfsarbeitertätigkeiten etc. unter Inkaufnahme nur niedriger Transferkosten und auf 
Positionen mit keiner oder nur geringer Entscheidungskompetenz. In der Realität wer-
den diese Qualifikationen nicht im Rahmen der unternehmerischen Personalentwicklung 
                                                   
482
  Hier wird nur auf den Investitions- und Finanzierungsaspekt abgestellt. Andere Probleme und Wir-
kungen der PE werden im Zusammenhang mit der zielgruppenorientierte Analyse im Rahmen der 
Segmente behandelt. 
483
  Hier wird nicht weiter auf die Diskussion um die Zuständigkeit für die Vermittlung derartiger Qualifi-
kationen eingegangen, die eher in das Feld der Sozialwissenschaften oder der Politik gehört. 
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vermittelt.484 Für so definiertes Humankapital sind aufgrund der geringeren bzw. fehlen-
den arbeitgeberseitigen Investitionen keine Bindungsmaßnahmen notwendig. 
Abhängig von den Anforderungen der Stelle werden einzelne dieser Fähigkeiten stärker 
gefordert, und für bestimmte Tätigkeiten wird ein höheres Niveau an allgemeinen Qua-
lifikationen verlangt. So muss ein Arbeitnehmer in einer Tätigkeit mit Kundenkontakt 
über höhere kommunikative und soziale Fähigkeiten, evtl. auch über ein gewisses Maß 
an Allgemeinbildung verfügen. Auch wenn diese Fähigkeiten dem allgemeinen Human-
kapital zuzurechnen sind, verlangen die Tätigkeiten meist berufsfachliche Kenntnisse. 
Zu denken ist hier an Vertriebsmitarbeiter in Banken und Versicherungen, Vertreter, 
Verkäufer etc. die oftmals keine zertifizierte Berufsausbildung in dieser Tätigkeit haben.  
Das allgemeine Humankapital kann als Voraussetzung für den Erwerb von berufsfachli-
chem und spezifischem Humankapital angesehen werden. Es ist also davon auszugehen, 
dass Mitarbeiter mit berufsfachlichen und spezifischen Qualifikationen auch allgemeine 
Qualifikationen aufweisen, die relative Bedeutung der allgemeinen Qualifikationen 
sinkt jedoch in Relation zu derjenigen der berufsfachlichen bzw. spezifischen Qualifika-
tionen. Insofern würde die externe Finanzierung der allgemeinen Qualifikationen mit 
den Empfehlungen der ursprünglichen Humankapitaltheorie übereinstimmen. 
 
Dennoch investieren Unternehmen in transferierbares Humankapital, z.B. in Maßnah-
men wie Rhetorik- und Fremdsprachenkurse, Zeitmanagement, Führungsqualifizierun-
gen etc. Dies widerspricht der Theorie BECKER´s.485 
Grundsätzlich muss jedoch hinterfragt werden, ob es sich bei den hier geschilderten 
Qualifikationen um im BECKER´schen Sinne allgemeines Humankapital handelt. Be-
                                                   
484
  Hierzu gehören Kurse, die eher der Förderung der Allgemeinbildung zuzurechnen sind, wie z.B. 
Rechtschreibung, Sozialkunde, Geschichte für Auszubildende in Berufen mit einem gewissen An-
spruchsniveau an derartigen Kenntnissen wie z.B. Bankkaufleuten. Derartige Kurse werden angebo-
ten, um Defizite der Allgemeinbildung bei Auszubildenden auszugleichen, wenn keine besser allge-
mein gebildeten Bewerber vorhanden sind. Auf höherem Niveau könnte hier ein Benimmkurs für 
hochrangige Vertriebsmitarbeiter oder Manager genannt werden, die jedoch ebenfalls eher einen Son-
derstatus haben. 
485
  Vgl. hierfür Ericson (2005; S. 11ff) oder Alewell (1998; S. 315ff): Alewell abstrahiert von der Be-
trachtung des Grenzproduktivitätslohnes und damit auch von der Frage, ob diese allgemeinen Qualifi-
zierungen vollständig oder nur teilweise vom Unternehmen finanziert werden. Kobas (2008; S. 100f) 
weist auf empirische Ergebnisse hin, die die Finanzierung transferierbarer Qualifikationen durch die 
Unternehmen bestätigen. O´Connell/Jungblut (2008; S. 114ff) begründen die Finanzierung der 
transferierbaren Humankapitals durch den Arbeitgeber durch Marktunvollkommenheiten wie Transak-
tionskosten oder der Existent von Gewerkschaften, nach unten rigiden Löhnen und Schutzrechten für 
die Arbeitnehmer. 
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trachtet man die vermittelten Inhalte, so sind diese zwar in einer Vielzahl von Unter-
nehmen verwertbar. Im Vergleich zu den Beispielen, die in der Literatur für das allge-
meine Humankapital üblicherweise genannt werden, sind diese Qualifikationen auf ei-
nem höheren Niveau. Um diese Qualifikationen vom allgemeinen Humankapital i.e.S. 
abzugrenzen, werden diese als ´transferierbares´ Humankapital bezeichnet.486 Das Bin-
dungsinteresse bei diesen unternehmensfinanzierten Qualifikationen resultiert aus den 
positiven Transferkosten in Verbindung mit der externen Verwertbarkeit der Qualifika-
tionen. 
Die transferierbaren Qualifikationen sind oft an ein bestimmtes Niveau und einen be-
stimmten Typus von Aufgaben, wie z.B. Führungsaufgaben, Vertriebstätigkeiten o.ä. 
gebunden. Die Verwertbarkeit ist demnach eingeschränkt. So ist davon auszugehen, 
dass Mitarbeiter der Zielgruppe dieser Maßnahmen bereits über berufsfachliches und 
auch spezifisches Humankapital verfügen, sodass die mit der Vermittlung derartiger 
Qualifikationen verbundenen Risiken durch die Bindungswirkung des spezifischen Hu-
mankapitals gemildert werden.487 
Da derartige Maßnahmen meist im Rahmen der Aufstiegsqualifizierung stattfinden, 
erhält der Mitarbeiter allein durch die Auswahl für eine derartige Maßnahme ein Signal 
für eine positive Karrierewahrscheinlichkeit. In der Realität werden derartige Maßnah-
men oft in Verbindung mit einem konkreten Karriereschritt durchgeführt. Auch dies 
macht die Rolle einer allokationsoptimierenden Personalentwicklung deutlich.488 
Eine weitere Erklärung kann sein, dass den Arbeitnehmern die finanziellen Möglichkei-
ten für derartige Investitionen fehlen. Bei einer Kreditfinanzierung müsste der Arbeit-
                                                   
486
 Teilweise können diese Qualifikationen auch als Schlüsselqualifikationen klassifiziert werden, die für 
die Ausübung der derzeitigen oder einer zukünftigen Stelle notwendig sind. 
487
 Beispiele sind Fremdsprachenkurse für Mitarbeiter, die im Ausland tätig werden sollen, Kommunika-
tions- oder Führungsseminare für etc.. Dabei kann unterstellt werden, dass die transferierbaren eher 
aus pragmatischen Gründen der Anforderungen der Stellen vermittelt werden und so einen direkten 
Anwendungsbezug haben. Es bleibt jedoch die Finanzierung durch das Unternehmen. 
488
  Vgl. Alewell (1997; S. 96f): Hier wird konstatiert, dass der Arbeitgeber über strategische Vorteile 
gegenüber den Arbeitnehmern verfügt. Diese liegen zum einen in seiner Finanzkraft, die den Verlust 
auch spezifischen Humankapitals verkraftbar machen. Zudem hat er einen Größenvorteil bei Verhand-
lungen und kontrolliert das Angebot an spezifisch ausgebildeten Arbeitnehmern und damit die Wett-
bewerbsintensität in dieser Gruppe. Dagegen verfügen Arbeitnehmer kaum über derartige Möglichkei-
ten, vor allem wenn Reputationseffekte nur schwach oder gar nicht ausgeprägt sind. Um ein Abwer-
ben durch andere Arbeitgeber (Poaching) zu vermeiden, muss der Anteil an spezifischem Humankapi-
tal so groß sein, dass ein Einkommensabschlag in einem anderen Unternehmen, das nicht bereit ist für 
das spezifische Humankapital zu zahlen, groß genug ist, um die Investition in das transferierbare Hu-
mankapital zu überkompensieren. Alewell verweist hierzu auf die empirische Überprüfung aus dem 
Jahr 1991. 
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nehmer Sicherheiten hinterlegen und die Bank in Form der Zinszahlungen an den Erträ-
gen der Humankapitalinvestition beteiligen. Aufgrund der schlechteren Informationsla-
ge über die erwarteten Erträge aus der Humankapitalinvestition würde das Kreditinstitut 
eine höhere Ertragsbeteiligung als Risikoprämie als der Arbeitgeber verlangen, der in 
diesem Sinne als Kreditgeber fungiert. „In the light of this it is rational to let the 
employer act as a credit institute on the employee´s behalf by giving the employee hig-
her pay during the training period than the low rate of remuneration that would be 
required to pay training costs in full, and then postpone the subsequent pay increase.“489 
Daneben können Informationsasymmetrien dafür sorgen, dass der Arbeitnehmer im 
Falle eines Wechsels nicht den vollen möglichen Ertrag aus der Humankapitalinvestiti-
on erhält, da der neue Arbeitgeber nicht über das Ausmaß der verbesserten Produktivität 
informiert ist. Dies kann ein Grund dafür sein, dass die Informationsasymmetrie bei 
internen Qualifizierungen nicht durch die Erteilung von Zertifikaten aufgehoben wird.490 
Der Arbeitgeber hat demnach den besten Informationsstand über die aktuellen und 
künftigen Qualifikationsbedarfe und „… has a paramount role to play in matching the 
employee with the optimum training programme. (…) Apparently, the absence of certi-
fication of completion of personnel training is the factor that guarantees the employer´s 
commitment.“491 Da der Arbeitnehmer nicht sicher sein kann, dass der Arbeitgeber die 
optimale Qualifizierungsstrategie realisiert, muss er einen entsprechenden Anreiz schaf-
fen, in dem der Arbeitnehmer den Arbeitgeber in einer glaubhaften Weise an den Erträ-
gen der Ausbildungsinvestition beteiligt. Die Sicherung des Ertrages für den Arbeitge-
ber geschieht durch eine Transformation des generellen Humankapitals in spezifisches 
Humankapital „… by actively hiding the content of the training programme from other 
employers, or by forming the course content in a manner which resists its utilization in 
                                                   
489
  Ericson (2005; S. 12): Dabei geht Ericson entgegen der Annahme der Humankapitaltheorie offenbar 
von unsicheren Erträgen aus den Humankapitalinvestitionen aus. 
490
  Interne Kurse und Seminare stellen einen großen Teil der Weiterbildungsaktivitäten in weiterbil-
dungsaktiven Unternehmen. Eine Aussage über Zertifizierungen wird jedoch nicht getroffen. Vgl. 
hierzu Fischer et al. (2008; S. 73). 
491
  Ericson (2005; S. 13f); Vgl. auch Alewell (1998; S. 320ff) oder Alewell (1997; S. 103ff): Alewell 
zitiert hier die Argumentation von Katz/Ziderman. Dies berücksichtigt nicht die Möglichkeit, dass ein 
Arbeitnehmer von sich aus das Unternehmen verlässt und mit dem erworbenen allgemeinen Human-
kapital wirbt. Zudem wird tendenziell davon ausgegangen, dass ein externer Arbeitgeber den Wert des 
allgemeinen Humankapitals unterschätzt. Auch das Gegenteil ist aufgrund der Personalmarketing-
Maßnahmen der Unternehmen denkbar. Auch die häufige Begründung für das Engagement von Un-
ternehmen in der Berufsausbildung, die Auszubildenden zu kennen, kann als Indiz für die Gültigkeit 
dieser Hypothese herangezogen werden. Vgl. hierzu Grünert/Lutz/Wiekert (2007; S. 24). 
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other workplaces. The result is, that certification of personnel training is of no inter-
est.“492 
 
Ein weiteres Argument für arbeitgeberseitige Investitionen in transferierbares Human-
kapital ist die Wirkung als Versicherung gegen opportunistisches Verhalten des Arbeit-
gebers nach Investitionen in spezifisches Humankapital durch den Arbeitnehmer. Wäh-
rend sich Arbeitgeber durch Mechanismen des spezifischen Segments weitgehend ge-
gen opportunistisches Verhalten des Arbeitnehmers absichern können, haben die Ar-
beitnehmer nach Erwerb des spezifischen Humankapitals keine Möglichkeit der Absi-
cherung gegen opportunistisches Arbeitgeberverhalten. Eine Investition in 
transferierbares Humankapital wirkt als Pfand zugunsten des Arbeitnehmers. Dieses 
geht verloren, wenn der Arbeitnehmer aufgrund opportunistischen Verhaltens des Ar-
beitgebers kündigt oder entlassen wird.493 Ein Abwerben nach der allgemeinen Qualifi-
zierung durch andere Arbeitgeber kann durch die Einhaltung einer Nicht-
Abwerbungsbedingung verhindert werden.494 
Als Zielgruppe für derartiges Humankapital (Rhetorik-Kurse, Führungstraining, Coa-
ching, Kommunikationstraining, Methodenseminare etc.) können tatsächlich Mitarbeiter 
mit einem hohen Anteil an spezifischem Humankapital identifiziert werden. Dies sind 
bspw. Führungskräfte oder Mitarbeiter im Vertrieb, für die idiosynkratische Fähigkeiten 
besonders relevant sind. Für die Korrelation zwischen Investitionen in transferierbares 
Humankapital bei gleichzeitiger gemeinsamer Investition in spezifisches Humankapital 
gibt es – wenn auch nicht signifkante – empirische Hinweise.495 
 
                                                   
492
  Ericson (2005; S. 14). 
493
  Vgl. Alewell (1998; S. 318ff) und Alewell (1997; S. 96ff): Alewell gibt hier die Argumentation von 
Glick, Feuer und Desai wieder, die als Weiterentwicklung der Humankapitaltheorie von Becker ange-
sehen werden können. Die Logik hinter der Argumentation des opportunistischen Verhaltens des Ar-
beitgebers sowie Hinweise auf empirische Nachweise sind a.a.O. nachzulesen. 
494
  Die Entlohnung nach der spezifischen Qualifizierung ist dann höher als der Alternativlohn am Markt 
und kann eine echte Beteiligung des Arbeitnehmers an den Erträgen der spezifischen Humankapital-
investition darstellen. Realistische Voraussetzung ist hierbei, dass neben der allgemeinen Qualifizie-
rung auch eine spezifische Qualifizierung des Arbeitnehmers erfolgt. Wie bereits gezeigt wurde und 
auch aus den Eigenschaften der typischen idiosynkratischen Qualifikationen abgeleitet werden kann, 
ist dies in nahezu jedem Arbeitsverhältnis der Fall. Zur Kritik am Ansatz von Glick, Feuer und Desai 
sei auf Alewell (1998; S. 319) verwiesen. 
495
  Vgl. Alewell (1997; S. 100): Empirisch wurde eine niedrigere Fluktationsrate von spezifisch qualifi-
zierten Mitarbeitern, bei denen das Unternehmen in das transferierbare Humankapital investiert hat, 
nachgewiesen. 
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HANSSON sieht die Investition in transferierbares Humankapital als Investitionsentschei-
dung durch den Arbeitgeber, der die mit der Investition verbundenen Ausgaben trägt, 
und mittelfristig sämtliche Erträge dieser Investition erhält.496 Die eigentliche Entschei-
dung für die unternehmensseitige Investition in transferierbares Humankapital wird 
durch Mobilitätsschwellen für die Arbeitnehmer und die größeren finanziellen Ressour-
cen der Arbeitgeber beeinflusst.497 Daneben wirkt die geschilderte Informationsasym-
metrie über den Wert des erworbenen marktfähigen Humankapitals. „Consequently, 
informational asymmetries make general training specific in the sense that the invest-
ment is not observable (verifiable) to other firms.”498 
 
Die unternehmensseitige Finanzierung von transferierbarem Humankapital kann auch 
als effiziente Risikozuordnung und Anreizsetzung angesehen werden.499 Dazu wird die 
Annahme sicherer Erträge aus den Humankapitalinvestitionen der Humankapitaltheorie 
aufgehoben. Es wird davon ausgegangen, dass der Arbeitnehmer entscheidet, in wel-
chem Unternehmen das Humankapital eingesetzt wird, und den Entstehungsprozess 
sowie den Einsatz des Humankapitals beeinflusst. Der Arbeitgeber beeinflusst die Situa-
tion des Humankapitaleinsatzes und über die interne Zuordnung des Arbeitnehmers zu 
einem Arbeitsplatz deren Effektivität. Er beeinflusst auch den quantitativen und qualita-
tiven Humankapitalbedarf über seine Investitionsentscheidungen und steuert direkt die 
Qualität und den Umfang der Weiterbildungsmaßnahmen. Zudem ist er besser als der 
Arbeitnehmer über beeinflussbare Risiken informiert. Bei angenommener Risikoneutra-
lität der Arbeitgeber und Risikoaversion der Arbeitnehmer verlangt eine effiziente Risi-
koallokation, dass exogene Risiken und Risiken aus vom Arbeitgeber beeinflussbaren 
Faktoren auch von diesem getragen werden. „Beide Zuordnungen sind gewährleistet, 
wenn der Arbeitgeber die Finanzierung von transferierbaren Weiterbildungsinvestitio-
                                                   
496
  Vgl. Hansson (2001; S. 1ff und S. 27ff): Hansson untersucht hier die Investitionen einer Unterneh-
mensberatung im IT-Bereich sowie deren Effekte auf die Entlohnung der Mitarbeiter im Hinblick auf 
deren Konsistenz mit der Becker´schen Humankapitaltheorie bzw. deren Erweiterungen. Zu beachten 
ist, dass es sich zum einen um nur ein untersuchtes Unternehmen handelt (wobei nach Aussage des 
Autors dessen Ergebnisse mit anderen empirischen Studien etwa von Barron/Berger/Black (1999) im 
Einklang stehen), und dass dieses Unternehmen aufgrund der Branche mehr als etwa ein produzieren-
des Unternehmen von Humankapital abhängig ist. 
497
  Diese Mobilitätsschwellen können etwa ´Soziale Kosten´ durch den Verlust von sozialen Bindungen, 
Risikoaversion der Mitarbeiter etc. sein. 
498
  Hansson (2001; S. 5). 
499
  Vgl. hierfür Alewell (1997; S. 117ff). 
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nen übernimmt, weil er damit alle Ertragsrisiken trägt. Damit kann die empirisch zu 
beobachtende Finanzierung eines wesentlichen Teils der transferierbaren Weiterbildung 
durch den Arbeitgeber als effiziente (Teil-)Lösung des Finanzierungsproblems interpre-
tiert werden.“500 Das vom Arbeitnehmer beeinflussbare Fluktuationsrisiko wird diesem 
zugeordnet.501 
GERNER/STEGMAIER zitieren einen Ansatz, wonach die Bereitschaft der Unternehmen zur 
Investition in transferierbares Humankapital durch eine komprimierte Lohnstruktur ge-
fördert wird. Sie berücksichtigen Mobilitätskosten der Arbeitnehmer, die es dem inves-
tierenden Unternehmen erlauben, einen Mitarbeiter unterhalb der Grenzproduktivität zu 
bezahlen. Dem Unternehmen „… verbleibt vielmehr der Betrag der Mobilitätskosten als 
Gewinn, da der Arbeitnehmer bei einem neuen Arbeitgeber ebenfalls nur einen (maxi-
malen) Lohn in Höhe der Grenzproduktivität erhalten würde. Steigt die Grenzprodukti-
vität aufgrund der Lohnkompression stärker als der zu zahlende Lohn, kann der Arbeit-
geber seinen Gewinn durch Investitionen in Humankapital erhöhen, es lohnt sich also 
unter diesen Voraussetzungen für Betriebem in allgemeines Humankapital zu investie-
ren.“502 
4.2.1.2 Berufsfachliches Humankapital als ergänzende Humankapitalkategorie für den 
Deutschen Arbeitsmarkt 
Die Humankapitaltheorie nach BECKER unterscheidet zwischen generellem und spezifi-
schem Humankapital. Dabei ist fraglich „... inwieweit eine Differenzierung in generelles 
und spezifisches Humankapital empirisch nachvollziehbar ist. Die Aufteilung vernach-
lässigt insbesondere berufs- oder branchenspezifische Qualifikationen und suggeriert, 
daß unabhängige Investitionsentscheidungen für generelles und spezifisches Humanka-
pital möglich seien.“503 Die weitergehende Unterscheidung unter Einbezug eines 
´berufsfachlichen Humankapitals´ gilt vor allem für den deutschen Arbeitsmarkt mit der 
                                                   
500
  Alewell (1997; S. 119). 
501
  Vgl. Alewell (1997; S. 119f): Eine Möglichkeit der Risikozuordnung ist der Einsatz von Rückzah-
lungsklauseln, auf den Alewell detailliert eingeht. Der Einsatz von Rückzahlungsklauseln ist in 
Deutschland rechtlich zulässig, aber realiter betragsmäßig und zeitlich beschränkt und oftmals schwer 
durchsetzbar. Dennoch können Rückzahlungsklauseln als moralisches Instrument durchaus zur Redu-
zierung des Verlustrisikos für das Unternehme eingesetzt werden. 
502
  Gerner/Stegmaier (2008; S. 6). 
503
  Robbers (1992; S. 10): Das fachspezifische Humankapital kann einer Berufsgruppe oder Fachrichtung 
zugeordnet werden. 
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Besonderheit der zertifizierten beruflichen Erstausbildung und darauf aufbauenden zer-
tifizierten Weiterbildungen (Meister, Techniker, Fachwirt …). 
Ein Teilnehmer einer beruflichen Erstausbildung erwirbt „… fachspezifisches Wissen, 
das sowohl im Unternehmen als auch in der dazugehörigen Branche Anwendung finden 
kann.“504 Das berufsfachliche Humankapital ist also transferierbar und unterscheidet sich 
dadurch vom spezifischen Humankapital. Begrenzt wird die Transferierbarkeit durch 
das erlernte Berufsbild, das sowohl die Tätigkeiten als auch deren Niveau einschränkt, 
und/oder durch die Branche, sofern es sich um einen branchenspezifischen Beruf wie 
z.B. Bankkaufmann, Versicherungskaufmann etc. handelt. 
Nach BECKER´s Definition würde dieses Wissen als allgemein bezeichnet werden. Die 
explizit bei BECKER genannten Jedermannqualifikationen werden jedoch in der Realität 
außerhalb der unternehmerischen Sphäre vermittelt. Eine Diskussion der unternehmens-
seitigen Finanzierung des allgemeinen Humankapitals wäre damit rein akademisch und 
ist erst dann gerechtfertigt, wenn auch Inhalte einbezogen werden, die tatsächlich im 
Rahmen unternehmerischer Entscheidungen vermittelt werden. Dies geschieht im Rah-
men der beruflichen Erstausbildung, wenn beispielweise mathematische Grundkenntnis-
se, Sprachkenntnisse o.ä. vermittelt werden. Hier ist jedoch zu hinterfragen, durch wel-
che Institution dies in der Realität geschieht. Insofern verlässt diese Diskussion die 
Ebene einer theoretischen Modellbildung, und stellt eine Interpretation der realiter vor-
kommenden berufsfachlichen Qualifizierung dar. 
 
Berufsfachliches Humankapital wird vornehmlich im Rahmen der beruflichen Erstaus-
bildung vermittelt. Aufgrund der dualen Struktur der Berufsausbildung teilen sich der 
Staat und das Ausbildungsunternehmen die Kosten der Berufsausbildung.505 Aus hu-
mankapitaltheoretischer Sicht übernimmt der Staat die Vermittlung und Finanzierung 
                                                   
504
  Zacher (2003; S. 84): Hervorhebung im Original. Hier sei darauf hingewiesen, dass die Einführung 
des Begriffs des ´berufsfachlichen Humankapitals´ eine Ergänzung der in der Humankapitaltheorie 
genannten Klassifikationen von Humankapital darstellt und auf realen Beobachtungen beruht. Die 
Analyse dieser Form von Humankapital muss deshalb verstärkt auf die Realität Bezug nehmen. 
505
  Vgl. hierzu auch Beckmann (2002; S. 287f): Von weiteren Trägern der Berufsausbildung wie z.B. der 
IHK wird hier abstrahiert. Diese wird zudem durch Beiträge der Unternehmen finanziert. Hier wird 
jedoch davon abstrahiert, dass berufsfachliches Humankapital auch ausserhalb einer strukturierten be-
ruflichen Ausbildung erworben werden kann, etwa durch längeres und intensives Anlernen. In diesem 
Fall wäre das erworbene Humankapital zwar auf einem ähnlichen Niveau wie das im Rahmen einer 
Berufsausbildung erworbene Humankapital, der Mitarbeiter wird jedoch kaum die umfassenden 
Kenntnisse erwerben können, wie diese in einer Berufsausbildung vermittelt werden. 
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des allgemeinen/transferierbaren Anteils des berufsfachlichen Humankapitals.506 Die 
dort vermittelten berufsfachlichen Kenntnisse sind, da hier Schüler aus verschiedenen 
Unternehmen unterrichtet werden, zwangsläufig in verschiedenen Unternehmen einer 
Branche oder eines Wirtschaftszweiges verwendbar und insofern tatsächlich berufsfach-
lich bzw. branchenspezifisch, d.h. auch transferierbar. Der unternehmensspezifische 
Teil wird durch das Unternehmen vermittelt und finanziert, der allgemeine bzw. bran-
chenspezifische Teil durch den Staat.507 
Auch wenn die Vermittlung der Qualifikationen innerhalb einer bestimmten Unterneh-
mensstruktur erfolgt, und das Wissen um diese Struktur eher dem spezifischen Human-
kapital zugerechnet wird, muss doch davon ausgegangen werden, dass gewisse Struktu-
ren in vielen Unternehmen einer Branche ähnlich sind. „Das bedeutet nichts anderes, als 
dass vermeintlich unternehmensspezifisches Humankapital auch unternehmensfremd 
anwendbar ist. (…) Eine oberflächliche Schlussfolgerung ist nun, dass es eigentlich kein 
unternehmensspezifisches, sondern nur allgemeines berufliches Humankapital gibt.“508 
Dennoch sind auch hier Spezialisierungen denkbar, so dass aufgrund der fehlenden uni-
versellen Verwendbarkeit in jedem Unternehmen nicht von allgemeinem Humankapital 
gesprochen werden kann. Die Finanzierung des berufsfachlichen Humankapitals auf der 
Ebene der beruflichen Erstausbildung entspricht aus dieser Sicht der Logik der Human-
kapitaltheorie. 
 
Gerade beim berufsfachlichen Humankapital erscheint eine Darstellung der Kosten- und 
Nutzenbestandteile sinnvoll, da hier neben dem Unternehmen und dem Auszubildenden 
auch der Staat als Träger relevant ist. Den Bruttokosten der Ausbildung (Personalkosten 
der Auszubildenden und der Ausbilder, Anlage- und Sachkosten z.B. für eine Lehr-
werkstatt, sonstige Kosten wie z.B. Lehrmaterial, Gebühren, externe Seminare etc. ) 
stehen als direkter Nutzen die produktiven Arbeitsleistungen der Auszubildenden, und 
                                                   
506
  In den Berufsschulen werden nicht nur tatsächlich berufsfachliche Kenntnisse vermittelt, sondern auch 
allgemeine Kenntnisse, die an den Stoff der vorangehenden allgemeinbildenden Schulen anschließen, 
wie z.B. allgemeine Wirtschaftslehre, Deutsch oder Mathematik. 
507
  Der Staat beteiligt sich über die Bereitstellung von öffentlichen Bildungseinrichtungen (Berufsschu-
len, VWAs etc.) an der berufsfachlichen Qualifizierung. Die von den Unternehmen finanzierten 
Kammern (IHK, HWK) definieren die Lehrinhalte sowohl für die berufliche Erstausbildung als auch 
für Weiterbildungsmaßnahmen. Weitere Institutionen sind bspw. private Weiterbildungseinrichtun-
gen, die von Unternehmen oder öffentlichen Trägern beauftragt werden. 
508
  Zacher (2003; S. 85): Zacher schildert hier als Beispiel ähnliche Strukturen in Kreditinstituten, wo es 
in jeder Universalbank Kreditabteilungen o.ä. gibt. 
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als indirekter Nutzen, der erst nach der Ausbildung zum Tragen kommt, Opportunitäts-
erträge (niedrigere Personalbeschaffungskosten, ersparte Einarbeitung, minimierte 
Fehlbesetzungskosten durch laufende Beobachtung während der Ausbildung, verringer-
te Fluktuationskosten, verbessertes Unternehmensimage) gegenüber.509 Unter Beachtung 
der z.T. negativen oder niedrigen Nettonutzen der Ausbildung und empirischer Ergeb-
nisse kommt man zu dem Schluss, „… dass das Grundmodell der Humankapitaltheorie 
nicht erklären kann, daß Betriebe bei (…) positiven Nettoausbildungskosten in großem 
Umfang ausbilden.“510 Dabei sollte, da es sich bei berufsfachlichem Humankapital um 
transferierbares Humankapital handelt, der Lohn der Auszubildenden unter deren Wert-
grenzprodukt liegen, um die Auszubildenden an der Finanzierung der Ausbildung zu 
beteiligen. Es lässt sich aber nachweisen, dass diese Möglichkeit der indirekten Kosten-
beteiligung in Deutschland nicht genutzt wird. „Aufgrund der betrieblichen Finanzie-
rungspraxis in Deutschland kann schlussgefolgert werden, daß der humankapitaltheore-
tische Erklärungsansatz (…) für die duale Berufsausbildung in Deutschland keine Rele-
vanz entfaltet.“511 
 
Als Erklärungsansatz für die Rationalität der in Deutschland üblichen Form der Berufs-
ausbildung und ihrer Finanzierung wird hier davon ausgegangen, dass neben 
transferierbarem Humankapital ein gewisser Anteil an spezifischem Humankapital ver-
mittelt wird.512 Die theoretisch erworbenen Kenntnisse werden in den Unternehmen, den 
dort vorherrschenden Prozessen, Strukturen, Personen und Beziehungen angewandt. 
Von daher werden den Auszubildenden hier neben den angewandten berufsfachlichen 
auch intensiv unternehmensspezifische Qualifikationen vermittelt, zumal Auszubilden-
de mehrere Stationen und Abteilungen im Unternehmen durchlaufen.513 „Sie können als 
                                                   
509
  Vgl. hierzu Richter (2001; S. 140ff). 
510
  Richter (2001; S. 181). 
511
  Vgl. Richter (2001; S. 189): Richter spricht hier vom Basismodell der Humankapitaltheorie nach 
Becker. 
512
  Vgl. für diese Komplementaritätshypothese auch Beckmann (2002; S. 288ff) und (2004; S. 247f). 
Beckmann zitiert hier Franz/Soskice (1995). Unternehmen geben als Begründung für die eigenen 
Ausbildungsaktivitäten häufig an, dass die Auszubildenden betriebsnah ausgebildet werden. Auch dies 
kann als Indiz für die Gültigkeit dieser Hypothese gewertet werden. Vgl. hierzu Grünert/Lutz/Wiekert 
(2007; S. 24), Kobas (2008; S. 101) oder Dustmann/Schoenberg (2008; S. 99ff). 
513
  Dazu ist es notwendig, dass der Auszubildende tatsächlich ausreichend Zeit am Arbeitsplatz verbringt, 
und nicht etwa in der Berufsschule oder in der Lehrwerkstatt. Tatsächlich wurde ermittelt, dass Aus-
zubildende rund 120 Tage im Jahr in den betrieblichen Ablauf integriert sind, was ausreichen dürfte, 
um auch spezifisches Humankapital zu vermitteln. Dieser unternehmensspezifische Teil des berufs-
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Nebenprodukt der allgemeinen Ausbildung interpretiert werden, welches quasi kosten-
los anfällt.“514 Man spricht von einem komplementären Verhältnis zwischen 
transferierbaren und spezifischen Humankapitalinvestitionen, die die Rendite der Inves-
tition in transferierbares Humankapital erhöhen. Als Konsequenz wird die Ermittlung 
eines Marktpreises für Humankapitalinvestitionen erschwert oder gar unmöglich. Die 
erhöhte Rendite der Humankapitalinvestitionen ermöglicht dem Arbeitgeber die Finan-
zierung von transferierbarem Humankapital. „Die firmenspezifische Komponente der 
transferierbaren Ausbildung verschlechtert nun aber die Außenoptionen für ausgebildete 
Arbeitskräfte und ermöglicht dem Ausbildungsbetrieb die Umverteilung von Renten zu 
seinen Gunsten und zulasten der ausgebildeten Mitarbeiter. Das Differential zwischen 
Produktivität und Lohn nach der Ausbildung in Kombination mit der Komplementarität 
zwischen allgemeinen und spezifischen Qualifikationen kann nun Betriebe dazu veran-
lassen, sogar in die allgemeinen Komponenten der Ausbildung zu investieren.“515 
 
Eine Spezifizierung kann in der Realität auch bei einem Mitarbeiter entstehen, der aus-
schließlich über transferierbares Humankapital verfügt. Der Spezifitätsgrad entsteht 
dadurch, dass die individuelle Zusammensetzung des Humankapitalportfolios nur in 
einem Unternehmen mit der maximalen Rendite verwendbar, also spezifisch ist. Ein 
spezifisches Humankapitalportfolio kann auch durch die Zusammensetzung unspezifi-
scher Humankapitalbestandteile entstehen, wenn dieses Portfolio in einem anderen Un-
ternehmen keine oder zumindest eine signifikant niedrigere Quasi-Rente erzeugt. Be-
dingung ist, dass das Portfolio in anderen Unternehmen nicht nachgefragt wird, oder 
dass die Nachfrage nach einem Teil des im Portfolios vorhandenen Humankapitals nicht 
so groß ist, dass hierfür ein Wert bezahlt wird, der den Verlust der nicht nachgefragten 
Portfoliobestandteile und der damit erzielbaren Erträge für den wechselwilligen Arbeit-
                                                                                                                                                     
fachlichen Humankapitals wird innerhalb des Unternehmens vermittelt und von diesem finanziert. 
Kaufmännische Auszubildende steigen meist direkt on-the-job ein. Gewerbliche Ausbildende verbrin-
gen das erste Lehrjahr in der Lehrwerkstatt, wechseln dann aber in Unternehmensbereiche. 
514
  Richter (2001; S. 191): Die Kostenfreiheit dieses Anteils am berufsfachlichen Humankapital kann 
diskutiert werden. Schließlich sind auch hier Durchlaufpläne zu erstellen, außerdem erfordert auch die 
Erklärung von Prozesse, Beziehungen etc. einen gewissen Aufwand im Rahmen des On-the-job-
training. 
515
  Beckmann (2004; S. 247). 
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nehmer überkompensiert.516 Hieraus resultieren Marktunvollkommenheiten, die als wei-
tere Erklärung für die unternehmensseitige Investition in die Berufsausbildung gelten, 
auch wenn die Ausbildung zunächst positive Nettokosten verursacht. Es entstehen In-
formationsasymmetrien zuungunsten externer Unternehmen, die nicht über die Auftei-
lung der Inhalte in allgemeines, fachliches und spezifisches Humankapital informiert 
sind. Insofern weicht diese Erklärung vom ursprünglichen Modell der Humankapital-
theorie mit einem vollkommenen Arbeitsmarkt ab. Diese Marktfehler ermöglichen es 
den Unternehmen eine Rendite aus der Humankapitalinvestition zu erzielen, indem sie 
auch nach der Ausbildung einen Lohn zahlen, der unter dem Wertgrenzprodukt aber 
über dem am Markt erzielbaren Opportunitätslohn liegt.517 
 
Zu beachten ist weiter, dass die deutsche Gesetzgebung (Berufsbildungsgesetz und die 
Ausbildungsordnung) die transferierbare Eigenschaft der im Rahmen der Berufsausbil-
dung vermittelten Qualifikationen festschreibt. Die festgeschriebenen transferierbaren 
Inhalte sind aber als Mindestbestimmungen zu verstehen. Darüber steht es den Unter-
nehmen frei, weitere Inhalte zu vermitteln. Eine vertragliche Bindung der Mitarbeiter 
nach der beruflichen Erstausbildung, z.B. in Form von Rückzahlungsklauseln, ist ge-
setzlich ausgeschlossen.518 Möglich ist dies nach berufsfachlichen Weiterbildungen, wie 
z.B. Fachwirt-Lehrgängen der IHK, Meister- bzw. Technikerausbildungen oder REFA-
Lehrgängen, sofern diese vom Unternehmen finanziert werden. 
 
Die Gefahr der Mitarbeiterfluktuation und somit des Verlusts der Investition müsste 
jedoch wegen der Beschränkung auf Tätigkeiten innerhalb des Berufsfeldes bzw. der 
Branche geringer als bei allgemeinem Humankapital sein, zumal das erworbene spezifi-
sche Humankapital zusätzlich bindend wirkt. Sie müsste jedoch höher sein als bei einer 
Position, bei der das spezifische Humankapital dominiert. Vergleichbare Positionen in 
                                                   
516
  Als Beispiel sei ein kaufmännischer Sachbearbeiter genannt, für den der Umgang mit einer speziellen 
betriebswirtschaftlichen Software (wie. z.B. SAP) ein wichtiger Bestandteil seines Humankapitalport-
folios ist, und der in ein Unternehmen wechselt, in dem diese Software nicht eingesetzt wird. 
517
  Vgl. Zacher (2003; S. 92). 
518
  Dies folgt aus dem §12 Abs. 2 Nr. 1 BBiG 
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anderen Unternehmen sind aufgrund der oftmals vorhandenen Bindung an Tarifverträge 
auch nahezu gleich bezahlt.519 
Außerdem ist gerade der deutsche Arbeitsmarkt durch eine eher geringe Mobilitätsbe-
reitschaft gekennzeichnet.520 Die Mobilitätskosten werden durch die gleichzeitige Ver-
mittlung von spezifischem Humankapital zusätzlich erhöht.521 Sie ziehen im Falle eines 
Wechsels Opportunitätskosten durch die entgangenen Bildungserlöse im Ausbildungs-
unternehmen nach sich. „Spezifisches Humankapital stellt somit ein Koordinierungsin-
strument zur Senkung des Fluktuationsrisikos dar. Tatsächlich wird dieses theoretisch 
abgeleitete Ergebnis in empirischen Untersuchungen bestätigt.“522 
Dazu kommt eine empirisch nachweisbare Form der adversen Selektion aufgrund einer 
asymmetrischen Informationsverteilung zwischen dem ausbildenden Unternehmen und 
den Unternehmen am externen Arbeitsmarkt. Absolventen einer beruflichen Ausbil-
dung, die danach das Unternehmen verlassen müssen, gelten als qualitativ schlechter als 
diejenigen die verbleiben und erzielen geringere Einkommen.523 
 
Die Unterschiede zum allgemeinen und zum spezifischen Humankapital gerade bezüg-
lich der Transferierbarkeit rechtfertigen die Betrachtung des berufsfachlichen Human-
kapitals als eigene Humankapitalkategorie. Analog zur Aufteilung der Finanzierung 
wird davon ausgegangen, dass die Vermittlung der relevanten berufsfachlichen und vor 
allem auch der spezifischen Anteile der berufsfachlichen Qualifikationen Teil der unter-
nehmerischen Personalentwicklung ist. 
Das rein berufsfachliche Humankapital wird sowohl in der Berufsschule als auch im 
Unternehmen on-the-job oder im innerbetrieblichen Unterricht erworben. Wichtiges 
Kennzeichen der Berufsausbildung ist, dass der Auszubildende mehrere aufeinander 
abgestimmte Ausbildungsstationen durchläuft, in denen er sowohl rein fachliches, hö-
                                                   
519
  Vgl. hierfür auch Richter (2001; S. 198). Dies bedeutet nicht, dass ein Mitarbeiter, der eher branchen-
neutral ausgebildet ist (wie z.B. ein Bürokaufmann) nicht durch einen Unternehmens- und Branchen-
wechsel sein Einkommen verbessern kann. Gleiches gilt bspw. für im Handwerk ausgebildete Fach-
kräfte, die in die Industrieproduktion wechseln. 
520
  Vgl. Richter (2001; S. 199). 
521
 Durch einen Wechsel wird das spezifische Humankapital entwertet. Der Wert des entwerteten Human-
kapitals kann als Mobilitätskosten interpretiert werden. 
522
  Richter (2001; S. 199). 
523
  Vgl. Dustmann/Schoenberg (2008; S: 99f): So könnte interpretiert werden, dass diese Absolventen 
kein Übernahmeangebot bekommen. Voraussetzung ist, dass keine anderen Einflüsse für Entlassun-
gen vorliegen (Werksschließungen etc.). 
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herwertiges transferierbares, als auch spezifisches Humankapital vermittelt bekommt. 
Hinzu kommen echte berufsfachliche Qualifikationen, die wiederum vom Berufsbild 
und dessen Anspruchsniveau abhängen.524 Weiteres Kennzeichen der Berufsausbildung 
ist das Abprüfen der Fertigkeiten vor einem neutralen Dritten, der jeweiligen Kammer 
im Rahmen der Zwischen- und Abschlussprüfung. Der Stand der Qualifikation nach der 
Ausbildung wird durch ein Zertifikat dokumentiert. Dazu kommen unternehmensintern 
laufende Beurteilungen im Rahmen der Ausbildung. Auch das Unternehmen erstellt 
zum Ende der Ausbildung ein Zertifikat in Form eines Berufsausbildungszeugnisses. 
Insofern kann hier bezüglich des Qualifikationsstandes von einer eher gering ausgepräg-
ten asymmetrischen Informationsverteilung und einer geringen Qualitätsunsicherheit 
nach der Ausbildung ausgegangen werden. 
 
Die Gestaltung der Berufsausbildung in Verbindung mit der laufenden Beobachtung 
unterstützt die Allokation bzw. das Erreichen eines guten Matches zwischen Mitarbei-
terqualifikation und Anforderungsprofil bei der Zuordnung des Mitarbeiters auf einen 
Arbeitsplatz nach der Ausbildung. Zudem können die befristeten Ausbildungsverträge 
als Probezeit genutzt werden, in der der Auszubildende von mehreren Ausbildern und 
Vorgesetzten in realitätsnahen Situationen beurteilt wird. 
 
Der ausgebildete Mitarbeiter erwirbt die Option auf aufbauende Weiterbildungsmaß-
nahmen (z.B. Fachwirt-, Meister- oder Technikerlehrgänge) und so die Chance auf eine 
weitere Karriere. Diese zertifizierten weiterführenden Qualifizierungen finden oftmals 
außerhalb des Unternehmens in der Freizeit des Mitarbeiters statt. Finanziert werden sie 
zum einen vom Staat bzw. der betroffenen Kammer und dem Mitarbeiter. Die Unter-
nehmen fördern derartige Maßnahmen. Dies wird u.a. durch die hohe Beteiligung der 
                                                   
524
  Beispiele sind Tätigkeiten eines Bürokaufmanns wie z.B. Schreibtätigkeiten oder das Sortieren von 
Unterlagen, für die allgemeines Humankapital vonnöten sind, die aber aufgrund ihrer Zugehörigkeit 
zum Ausbildungsplan in diese Berufsbild dem berufsfachlichen Humankapital zuzurechnen sind. 
Gleiches gilt für die handwerkliche Grundausbildung eines Industriemechanikers, in der Fähigkeiten 
wie Feilen, Sägen und Bohren vermittelt werden, die grundsätzlich zum allgemeinen Humankapital 
gerechnet werden können, in diesem Kontext aber grundlegende berufsfachliches Humankapital dar-
stellen. Echte berufsfachliche Qualifikationen beziehen sich z.B. auf die im Rahmen der Industriebe-
triebslehre in der Berufsschule vermittelten und im Unternehmen angewandten Kenntnisse, die in kei-
nem anderen Beruf oder Umfeld verwendet werden. Spezifische Qualifikationen erfährt der Auszubil-
dende im Rahmen der Ausbildung on-the-job und durch die Gestaltung der betrieblichen Ausbildung 
als Durchlauf mehrer Stationen. 
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Unternehmen auch an formellen Weiterbildungen deutlich.525 Neben tarifvertraglichen 
Regelungen gelten auch hier die Argumente, aufgrund derer Unternehmen 
transferierbares Humankapital finanzieren. Ein weiterer Grund könnte in der Bindung 
und Förderung besonders motivierter und engagierter Mitarbeiter liegen. Eine Beteili-
gung an derartigen Qualifizierungen hat eine Signalling- bzw. Screening-Wirkung, weil 
daran solche Mitarbeiter teilnehmen, die sich ein Bestehen auch zutrauen und somit eine 
positive Rendite erwarten.526 
Daneben bieten die Unternehmen im Rahmen der Personalentwicklung auch berufsfach-
liche Weiterbildungsmaßnahmen als Anpassungs- und Aufstiegsqualifizierung an. Dies 
geschieht sowohl in Form impliziter wie auch expliziter Weiterbildungsmaßnahmen. 
 
Als Ertrag der Investition in berufsfachliches Humankapital ist neben der gestiegenen 
Produktivität der Arbeitnehmer auch eine verbesserte Reputation des Unternehmens am 
Arbeitsmarkt zu sehen.527 Gleichzeitig ist die Berufsausbildung selbst eine Form der 
Personalbeschaffung bzw. ein Screening-Instrument, so dass die an die Ausbildung an-
schließende Stellenbesetzung erleichtert wird.528 Durch diese Nutzung der Berufsausbil-
dung als Screening- und Personalbeschaffungsinstrument ergeben sich Kosteneinspa-
rungen.529 „Bezogen auf die Personalbeschaffung haben die Auszubildenden eine Son-
derstellung – sie stehen quasi zwischen den externen und den internen Arbeitsmärkten. 
Diese größere Nähe zum internehmensinternen Arbeitsmarkt erleichtert die Rekrutie-
rung ebenso wie die aus den Bildungsausgaben resultierenden Reputationswirkungen 
für eine mitarbeiterorientierte Personalpolitik.“530 
                                                   
525
  Vgl. Lenske (2009; S. 52ff). 
526
  Vgl. Backes-Gellner et al. (2001; S. 121): Der Signalling-Begriff entstammt der Agency-Theorie und 
beschreibt das Signalisieren von Eigenschaften durch den Agenten an den Prinzipal. Grundlage ist 
zum einen eine Situation mit asymmetrischer Informationsverteilung und eine positive Korrelation 
zwischen Qualifikationsniveau und Erfolg im Beruf. Dann kann ein Ausbildungsnachweis aus Signal 
auf eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit im späteren Berufsleben gewertet werden. 
527
  Vgl. hierzu auch Richter (2001; S. 200) oder Schmidt/Thommes (2007; S. 237ff): Die Autoren bezie-
hen sich auf Investitionen in das Humankapital von Leiharbeitern. 
528
  Vgl. Alewell (1998; S. 316f). 
529
  Vgl. Alewell (1997; S. 93ff): Alewell schildert hier die These von Sadowski (1980); Die Berufsaus-
bildung fungiert auch als eine Art verlängerte Probezeit. Auch Sadowski spricht der Berufsausbildung 
neben der Screening- und der Qualifizierungswirkung einen Anteil an spezifischem Humankapital zu. 
530
  Alewell (1997; S. 95): Diese Wirkungen sind tendenziell auch für die Weiterbildung beobachtbar, 
wenn auch in ihrer Stärke abgeschwächt. Dies resultiert daraus, dass Weiterbildung in einem bereit 
existierenden Arbeitsverhältnis stattfindet, womit eine Selektionswirkung nahezu ausgeschlossen sein 
dürfte. Gleiches gilt für die akquisitorische Wirkung, während der positive Einfluss auf die Reputation 
des Arbeitgebers bezüglich der Weiterbildung durchaus relevant sein dürfte. 
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Vom berufsfachlichen wie auch vom spezifischen Humankapital abzugrenzen ist der 
Begriff das Spezialistenwissen. Es bezieht sich eher auf einen engen fachlich-
inhaltlichen Bereich (Technologien, Produkte, Prozesse, Verfahren, Märkte etc.) und 
nicht auf ein einzelnes Unternehmen. Spezialistenwissen kann auch ohne unterneh-
mensspezifische Erfahrung und extern, etwa durch Mitarbeit an einem Forschungsinsti-
tut, oder durch längere Erfahrung in verschiedenen Unternehmen erworben werden. 
Beispiel ist ein Mitarbeiter in der Produktion, der in mehreren Industrieunternehmen 
auch unterschiedlicher Branchen Erfahrung im Produktionsbereich gesammelt hat, ein 
Entwicklungsingenieur, der vertieftes Wissen über die Entwicklung von technologisch 
anspruchsvollen Produkten und einer besonderen Entwicklungssoftware hat, oder auch 
ein Wertpapieranalyst, der sich auf die Wertpapiere von Unternehmen einer bestimmten 
Branche spezialisiert hat. Diese Typen von Arbeitnehmern sind in ihrem Tätigkeitsfeld 
eng begrenzt, können aber in verschiedenen Unternehmen eingesetzt werden. Bei derar-
tigen Tätigkeiten wird das spezialisierte Humankapital durch spezifisches Humankapital 
ergänzt, wobei das Spezialistenwissen im Qualifikationsportfolio des Mitarbeiters von 
hoher Bedeutung bleibt. Die Marktkenntnisse eines Vertriebsspezialisten werden durch 
Kenntnisse über unternehmensspezifische Kundenbeziehungen ergänzt. Für das Unter-
nehmen werden die spezialisierten Marktkenntnisse dadurch wertvoller, für den Mitar-
beiter bzw. andere Unternehmen gehen die unternehmensspezifischen Kenntnisse in das 
Spezialistenwissen über.531 Das Bindungsinteresse besteht hier wegen der hohen 
Wiederbeschaffungskosten aufgrund der Knappheit dieser Qualifikationen. 
Diese Begriff entstammt keiner eigenen Theorie sondern wird hier zur weiteren Diffe-
renzierung des berufsfachlichen Humankapitals verwendet. Die Abgrenzung bzw. die 
Charakterisierung des Spezialistenwissens als eigene Kategorie erfolgt wegen der hohen 
Bedeutung dieser Humankapitalkategorie für die Unternehmen und daraus folgend we-
gen des hohen Wertes des Spezialistenwissens in Verbindung mit den Schwierigkeiten 
der Bindung aufgrund der Tatsache, das Spezialisierungen nicht die Bindung der Spezi-
                                                   
531
  Dies verdeutlicht einmal mehr, dass von einem Kontinuum zwischen allgemeinem und unternehmens-
spezifischem Humankapital auszugehen ist, das zudem dynamisch ist. Eigentlich unternehmensspezi-
fisches Humankapital wird bei einem Unternehmenswechsel teilweise zu Erfahrungswissen, d.h. zu 
branchenspezifischen oder spezialisierten Humankapital. Dietz (2004; S. 171ff) verwendet im Zu-
sammenhang mit externen Fachspezialisten den Begriff ´Flexible Spezifität´ und meint damit Kennt-
nisse wie z.B. Netzwerk- oder Systemkenntnisse aus dem EDV-Bereich. 
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fizierung nach sich ziehen. Sie macht v.a. durch die Betrachtung der Transferkosten 
Sinn. 
Spezifisches Humankapital hat durch seine eingeschränkte externe Verwertbarkeit in 
sich selbst eine Bindungswirkung, aber ad definitionem keinen externen Tauschwert. 
Das Anreizproblem besteht darin, den Mitarbeiter dazu zu bringen, spezifisches Hu-
mankapital zu erwerben, anzuwenden und weiterzugeben. Spezialisiertes Humankapital 
ist i.d.R. am Arbeitsmarkt knapp, hat einen hohen Tauschwert, und schafft deshalb An-
reize für andere Unternehmen den betroffenen Mitarbeiter abzuwerben. Von daher be-
steht das Anreizproblem darin, den Mitarbeiter zum Eintritt ins und zum Verbleib im 
Unternehmen zu motivieren. 
Vom berufsfachlichen Humankapital unterscheidet sich das Spezialistenwissen durch 
das höhere Niveau und durch die enge Fokussierung auf einen engen inhaltlichen Teil-
bereich.532 Dennoch ist das Spezialistenwissen allein aufgrund des hohen Tauschwertes 
und der Verwertbarkeit auch außerhalb des eigenen Unternehmens als berufsfachliches 
Humankapital auf hohem Niveau zu klassifizieren. 
Gerade beim spezialisierten Humankapital wird die Rolle der Nachfragesituaton am 
externen Arbeitsmarkt deutlich. Während beim allgemeinen und beim berufsfachlichen 
Humankapital eher von einer geringen bis mittleren Nachfrage auszugehen ist, dürfte 
diese beim spezialisierten Humankapital aufgrund dessen Knappheit deutlich höher 
sein. Dies erklärt in Verbindung mit den hohen Transferkosten ein hohes Bindungsinte-
resse des Unternehmens. Die Transferkosten bieten in Verbindung mit der Spezifität 
nach BECKER eine Möglichkeit zur Abgrenzung des Spezialistenwissens vom berufs-
fachlichen und vom spezifischen Humankapital. In der Realität benötigt man für eine 
tiefgehende Spezialisierung mehr Zeit als für eine berufsfachliche Qualifizierung. Inso-
fern sind hier für die Generierung oder den Transfer von Spezialistenwissen signifikant 
höhere Transferkosten anzunehmen. 
                                                   
532
  Diese Definition soll für diese Arbeit gelten und besitzt keine Allgemeingültigkeit. Als Beispiel sei 
hier der Entwicklungsingenieur genannt. Zunächst weist dieser berufsfachliches Humankapital auf 
hohem Niveau (Methoden, Entwicklungsprozesse allgemein, Software) auf. Die Fokussierung und 
damit Spezialisierung erfolgt meist auf ein Produkt oder eine Produktgruppe oder auf eine Methode 
(Software). Dennoch sind diese Kenntnisse in verschiedenen Unternehmen einsetzbar. 
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4.2.1.3 Die Rolle der Personalentwicklung für die Bildung und Bindung von spezifi-
schem Humankapital 
Während das allgemeine Humankapital vollständig und das berufsfachliche Humanka-
pital teilweise außerhalb des Unternehmens geschaffen wird, wird das spezifische Hu-
mankapital schon aufgrund der Definition allein innerhalb des Unternehmens vermittelt. 
 
Sowohl die Transferkosten als auch die Eigenschaften des spezifischen Humankapitals 
verursachen eine gegenseitige implizite Bindungswirkung und hängen auch vom Niveau 
des spezifischen Humankapitals ab. 
Bei spezifischem Humankapital auf niedrigem Niveau, wie z.B. Kenntnisse über Pro-
duktionsabläufe oder unternehmensspezifisch angefertigte bzw. veränderte Maschinen, 
ist von einem niedrigeren Bindungsinteresse auszugehen, als bei den Qualifikationen, 
die BECKER als spezifische Qualifikationen nennt, und die ein höheres Qualifikationsni-
veau repräsentieren. Hier sind die Transferkosten gering, die Kenntnisse sind leicht 
transferierbar. Das geringere Bindungsinteresse liegt weniger am Grad der Spezifität, 
sondern eher an den unterbliebenen Humankapitalinvestitionen, sowie an der aufgrund 
der Arbeitsmarktsituation möglicherweise größeren Abhängigkeit des Mitarbeiters. Zu 
beachten ist unabhängig vom Spezifitätsgrad auch der erwartete Schaden bei einem 
Verlust dieses Humankapitals, der als gering einzuschätzen ist. Von daher unternimmt 
das Unternehmen diesbezüglich kaum Bindungsanstrengungen. 
Positionen, bei denen das spezifische Humankapital auf höherem Niveau dominiert, wie 
z.B. idiosynkratische Kenntnisse über Prozesse, Strukturen, Kunden, Mitarbeiter, Be-
ziehungen etc. (z.B. Führungspositionen), setzen meist eine hochqualifizierte berufs-
fachliche Ausbildung und Erfahrung im eigenen Unternehmen voraus. So müssten über 
einen längeren Zeitraum neben der impliziten Vermittlung von spezifischem Humanka-
pital auch explizite Qualifizierungsmaßnahmen zur Anpassungs- und Aufstiegsqualifi-
zierung erfolgt sein. Zudem ist der Schaden bei einem evtl. Verlust als hoch einzuschät-
zen. 
 
Die Vermittlung von spezifischem Humankapital kann kaum durch explizite Qualifizie-
rungsmaßnahmen erfolgen, sondern kann durch karriereorientierte Maßnahmen im 
Rahmen der PE unterstützt werden. Voraussetzung ist das durch informationsaufde-
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ckende Verfahren erkannte Potenzial des Mitarbeiters und das beidseitige Interesse an 
einer Karriere im Unternehmen, die wiederum Voraussetzung für die Bereitschaft des 
Mitarbeiters ist, sich spezifisches Humankapital anzueignen.533 Die Maßnahmen unter-
scheiden sich je nach Inhalt, Aufgabe, aktueller und angestrebter Position. Neben Job-
Enlargement und Job-Enrichment kommen Stellvertretungen, Projektmitarbeit und -
leitungen, Job-Rotation-Programme, sowie die gezielte und gesteuerte Übernahme von 
mehr Führungs- oder Fachverantwortung in Frage. Begleitet werden können diese Maß-
nahmen durch fachliche und methodische Seminare sowie unternehmensspezifische 
Veranstaltungen, wie Förderkreise, Kamingespräche etc., die neben dem Qualifikations-
erwerb auch auf die Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen zielen. 
Bei einem Arbeitsplatzwechsel innerhalb des Unternehmens kann es zu einer teilweisen 
Entwertung spezifischer Qualifikation kommen.534 Tatsächlich behalten viele spezifische 
Qualifikationen (z.B. über die Unternehmenskultur, über unternehmensweite Prozesse, 
über relevante Personen etc.) ihren Wert. Ein Teil, nämlich der mit Bezug auf die auf-
gaben- bzw. abteilungsrelevanten Besonderheiten, muss neu erworben werden. So wird 
ein kumulativer Erwerb von spezifischen Qualifikationen über mehrere Positionen ohne 
gleichzeitigen Verlust von anderen spezifischen Qualifikationen nahezu unmöglich.535 
„Aus diesem Blickwinkel besteht also nur ein gradueller, keineswegs aber ein absoluter 
Unterschied zwischen den Qualifikationswirkungen interner und externer Mobilitäts-
prozesse. Auch die Hinweise auf die „Monopolstellungen“ betriebsspezifisch Qualifi-
zierter und auf die Verhandlungsmacht dieser Arbeitnehmer müssen aus dieser Perspek-
tive relativiert werden, weil es sich stets nur um „Monopole“ von mehreren oder einzel-
nen Bestandteile von Qualifikationen handeln wird.“536 
 
Zu hinterfragen ist, wie die Aufteilung der Investition und der Erträge in der Realität 
gestaltet wird. Die beschriebenen PE-Maßnahmen implizieren eine alleinige Finanzie-
                                                   
533
  Zu den informationsaufdeckenden Verfahren gehören Nachwuchsplanungen, Karrierepläne für ein-
zelne Mitarbeiter, Mitarbeitergespräche, Funktions- und Stellenbeschreibungen sowie Leistungs- und 
Potenzialbeurteilungen etc.. Der Karrierebegriff ist hier nicht auf eine vertikale Karriere beschränkt, 
sondern beinhaltet auch horizontale Abfolgen von Positionen und Aufgaben. 
534
  Vgl. hierzu Alewell (1993; S. 85). 
535
  Dieser kumulative Erwerb durch entsprechende Gestaltung der Mobilitätsprozesse (vgl. Alewell 
(1993; S. 75 und S. 86)) gilt als eine Ursache für die Effizienz interner Arbeitsmärkte, dürfte aber in 
seiner Reinform eine Ausnahmesituation darstellen, die nur bei reinen aufgabenkontinuierlichen 
Mobilitätsprozessen zu erwarten ist. 
536
  Alewell (1993, S. 88). 
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rung der Maßnahmen durch das Unternehmen. Hierbei ist zu beachten, dass aufgrund 
der eher impliziten Vermittlung von spezifischem Humankapital nur ein Teil der PE-
Maßnahmen zur Anwendung kommt. Der Arbeitnehmer erwirbt die Kenntnisse on-the-
job.537 
Das Teilungskalkül bezüglich der Investitionen wird deutlicher, wenn man – bei ange-
nommener Risikoneutralität der Arbeitgeber und Risikoaversion der Arbeitnehmer – die 
Risiken der gegenseitigen Bindung i.V.m. der Möglichkeit des opportunistischen Ver-
haltens beider Parteien berücksichtigt. Die Risikobetrachtung verschiebt das Kalkül zu 
Lasten des Arbeitnehmers. Zwar verliert das Unternehmen bei angenommenem oppor-
tunistischem Verhalten des Arbeitnehmers (Leistungszurückhaltung, Kündigung) des-
sen spezifisches Humankapital und die daraus zu erzielenden Erträge. Jedoch ist der 
Verlust für das Unternehmen aufgrund dessen besserer Kapitalausstattung und der bes-
seren Diversifikationsmöglichkeiten als relativ geringer zu bewerten als der Verlust für 
den Arbeitnehmer, für den das Humankapital meist den wichtigsten oder auch einzigen 
Kapitalbestandteil darstellt. Hierbei sind neben Risiken durch opportunistisches Verhal-
ten auch die Risiken einer De-spezifizierung im Sinne einer Verallgemeinerung des 
spezifischen Humankapitals durch Änderung der Rahmenbedingungen zu beachten. 
Die Investitionen wie auch die gegenseitige Monopolstellung generieren ein starkes 
gegenseitiges Interesse an einem langfristigen Vertragsverhältnis und dem optimalen 
Einsatz des Mitarbeiters. Die Bindung, der Leistungsanreiz sowie das optimale Match 
werden durch das Zusammenspiel aller Teilbereiche der Personalentwicklung, vor allem 
auch durch die informationsaufdeckenden Mechanismen (Beobachtung, Assessment-
Center, Tests, Gespräche etc.) und die Karriere- und Einsatzplanung erreicht. Diese 
Maßnahmen schaffen für den Mitarbeiter den Anreiz, spezifisches Humankapital zu 
erwerben, und sich in die Abhängigkeitsposition gegenüber dem Unternehmen zu bege-
ben. Die Karriereplanung schafft neben den Leistungs- und Bleibeanreizen die Mög-
lichkeit, das optimale Match zwischen Anforderungen der Stelle und den Fähigkeiten 
des Mitarbeiters zu finden. Durch die Anreize der Karrierepolitik werden in Verbindung 
mit der Bindungswirkung des spezifischen Humankapitals und der dadurch implizierten 
                                                   
537
  Festzuhalten ist, dass die Weiterbildung am Arbeitsplatz die am weitesten verbreitete Weiterbil-
dungsmöglichkeit in weiterbildungsaktiven Betrieben ist. Ein fast genauso große Bedeutung haben in-
terne Kurse und Seminare, bei denen man ebenfalls die Vermittlung eines gewissen Anteils an spezifi-
schem Humankapital unterstellen kann. Vgl. hierzu Fischer et al. (2008; S. 73). 
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Langfristigkeit des Arbeitsverhältnisses die Risiken aus dem doppelseitigen Opportu-
nismus gemildert. Eine optimierte Allokation des spezifischen Humankapitals und die 
daraus erzielte Maximierung der Erträge aus den Humankapitalinvestitionen ermöglicht 
eine Teilung der Erträge derart, dass der Mitarbeiter zugunsten des Unternehmens eine 
optimierte Produktivität liefert, während er durch die mit der Karriere verbundenen An-
reize an dieser optimierten Produktivität beteiligt wird (Entgelt, Macht, Status …). Inso-
fern unterstützt die PE die Investitions- und Finanzierungslösung der Humankapitalthe-
orie unter Beachtung der asymmetrisch verteilten Risikoneigungen. 
4.2.2. Betrachtung der Make-or-Buy-Entscheidung bezüglich des Humankapitals aus 
Sicht der Transaktionskostentheorie 
PE findet nach dem Vertragsabschluss und dem Eintritt des Mitarbeiters in das Unter-
nehmen statt. Grundlage ist der Individualarbeitsvertrag zwischen dem Unternehmen 
und dem einzelnen Mitarbeiter. Insofern stellt sich die Frage, wie die PE bzw. die PE-
Kosten in das Arbeitsverhältnis einzuordnen sind. Folgende Darstellung vergleicht die 
einzelnen Phasen des Arbeitsvertrages bzw. die einzelnen Transaktionskostenarten bei 
externer und interner Beschaffung. 
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Externe 
Personalbeschaffung 
Interne 
Personalbeschaffung - PE 
Vertragsanbahnung Personalmarketing, Kontaktaufnahme, 
Durchführung der Personalauswahl 
Voraussetzung, damit PE erst stattfin-
den kann 
Vertragsabschluss Verhandlung, Administrative Abwick-
lung des Vertrages 
Vertragsdurchführung Administrative Verwaltung des Ar-
beitsverhältnisses, Leistungserstellung 
durch den Mitarbeiter 
Vertragsanpassung Veränderungen, die eine Anpassung 
notwendig machen wie z.B. Änderun-
gen der Aufgaben, der Anforderungen, 
der Position etc. 
Informationen, Entscheidung für den zu 
entwickelnden Kandidaten, Auswahl 
der Maßnahmen, Maßnahmendurchfüh-
rung, Erfolgskontrolle 
Vertragsdurchsetzung Maßnahmen zur Erreichung eines 
vertragskonformen Verhaltens (Ver-
handlungskosten, gerichtliche Durch-
setzung der Ansprüche) 
Maßnahmen zur Erreichung eines 
vertragskonformen Verhaltens (z.B. 
Anreize) 
Vertragsaufhebung Aufhebungsverhandlungen, administra-
tive Abwicklung sowie evtl. zu zahlen-
de Abfindungen 
 
 
Abbildung 13: Transaktionskosten der externen und internen Personalbeschaffung im Vergleich auf der Ebene des 
Arbeitsvertrages
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Es wird deutlich, dass die PE in der Phase nach Vertragsabschluss bei anstehenden Ver-
änderungen relevant wird. Diese können durch interne Entwicklungen (Neuorganisati-
on, strategische Neuausrichtung, Karrierebedingte Veränderung) oder durch externe 
Einflüsse (Demografie, technologische Entwicklung, Globalisierung …) ausgelöst wer-
den. So können die gesamten Kosten der PE als Anpassungskosten des Arbeitsvertra-
ges, d.h. als ex-post-Transaktionskosten angesehen werden. „Die Funktion der Perso-
nalentwicklung weist also Korrekturcharakter für Qualifikationsprobleme im Beschäfti-
gungsverhältnis nach Abschluß des Arbeitsvertrages auf.“539 
                                                   
538
  Auch hier wird die Mehrstufigkeit der transaktionskostentheoretischen Betrachtung der PE deutlich. 
Innerhalb der PE (= interne Personalbeschaffung) fallen Transaktionskosten z.B. für die Informations-
gewinnung (Auswahl der Ziele, Kandidaten, Maßnahmen, Durchführungswege etc.) an. Auf der Ebe-
ne des Arbeitsvertrages stellt die PE u.a. eine Anpassung des Vertragsgegenstandes an neue Qualifika-
tionsanforderungen dar. So sind auch die gesamten Durchführungskosten der PE, also auch die Pro-
duktionskosten (≠ Transaktionskosten) als Transaktionskosten, nämlich als Anpassungskosten des 
Arbeitsvertrages zu sehen. Diese Unterscheidung wird bei der nachfolgenden Make-or-Buy-
Diskussion relevant. 
539
  Eigler (1996; S. 107): Eigler analysiert mit Hilfe der Transaktionskostentheorie sämtliche Felder per-
sonalwirtschaftlichen Handelns. Er geht von der Annahme sich wandelnder Stellenanforderungen aus. 
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Hintergrund ist auch hier, dass ein Detailvertrag, der alle Eventualitäten beinhaltet, auf-
grund der angestrebten Langfristigkeit eines Arbeitsvertrages und den häufigen und 
komplexen Veränderungen aufgrund der begrenzten Rationalität der Akteure nicht ab-
geschlossen werden kann. 
Aus der humankapitaltheoretischen Diskussion sind neben der qualifikatorischen Wir-
kung auch Anreizwirkungen der PE bekannt. Das Setzen von Anreizen zum vertrags-
konformen Verhalten kann als Absicherung des Vertragsverhältnisses bzw. Durchset-
zung von Ansprüchen interpretiert werden. 
In jedem Fall einer Veränderung ist zu entscheiden, ob der betroffene Mitarbeiter quali-
fiziert, d.h. entwickelt werden soll. Alternativ könnte auch ein Austausch des Mitarbei-
ters die Lösung des entstandenen Matching-Problems sein. Dies führt zur Abwägung 
zwischen der internen und der externen Personalbeschaffung im Rahmen einer Make-
or-Buy-Entscheidung bezüglich des geforderten Humankapitals. 
 
Durch einen Vergleich von Transaktionskosten der externen und der internen Beschaf-
fung ist eine Gegenüberstellung von internem und externem Arbeitsmarkt möglich, der 
als „... Referenzgröße im Sinne eines wettbewerblich funktionierenden Marktes entspre-
chend des neoklassischen Grundmodells ...“540 gilt. 
Dem übergeordnet ist die Entscheidung, ob eine Leistung grundsätzlich innerhalb des 
Unternehmens erstellt oder extern zugekauft wird. Auch hier gilt, dass mit zunehmender 
Spezifität und Häufigkeit die interne Leistungserstellung der externen überlegen sein 
wird. Diese Abgrenzung der Tätigkeiten zeigt sich auch in typischen Tätigkeiten der 
drei Arbeitsmarktsegmente. Während Tätigkeiten des allgemeinen Segments (Kantine, 
Gebäudereinigung etc.) leicht auszulagern sind, ist dies bei spezifischen Leistungen 
(Management, Vertrieb etc.) in der Realität kaum vorstellbar. Insofern kann davon aus-
                                                                                                                                                     
PE i.S.v. Qualifizierung wird notwendig, wenn die Qualifikation des Mitarbeiters nicht ausreicht, um 
zukünftig die Anforderungen zu erfüllen. Eigler schildert detailliert die instrumentelle Theorie von 
Drumm, die Basis seiner Ausführungen ist. Vereinbarungen über PE-Maßnahmen oder Inhalte der PE-
Konzeptionen werden als ex-post-Vereinbarungen über inhaltliche Anpassungen des Arbeitsvertrages 
an die geänderten Aufgaben und Anforderungen der Stelle, d.h. als Konkretisierung unvollständiger 
Arbeitsverträge angesehen. 
540
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 191); vgl. für die Legitimation dieser Betrachtungsweise auch Ber-
thold/Stettes (2002; S. 8f) oder Fischer et al. (2008; S. 29ff). Die Autoren untersuchen, welche Rolle 
betriebliche Qualifizierungsaktivitäten als Methode der Personalbeschaffung spielen. 
  
 
 
162 
gegangen werden, dass der Spezifitätsgrad des geforderten Humankapitals mit dem 
Spezifitätsgrad der zu erbringenden Leistung positiv korreliert.541 
 
Der Arbeitsvertrag als Transaktion wird in diesem Fall auf die Funktion der Beschaf-
fung und Allokation von Humankapital reduziert. Insofern gilt die Entscheidung bezüg-
lich der Internalisierung der Leistung als getroffen. Als Vergleichsfall muss angenom-
men werden, dass jedesmal, wenn sich eine Anpassung des Arbeitsvertrages durch not-
wendige Qualifizierungsmaßnahmen, Veränderung der Aufgaben oder der Position 
ergibt, entschieden wird, ob die neue Funktion intern besetzt wird, d.h. eine Anpassung 
des Vertrages durch PE-Maßnahmen erfolgt, oder der Mitarbeiter entlassen und statt-
dessen ein neuer Mitarbeiter eingestellt wird.542 Es werden also die externen Rekrutie-
rungskosten den internen Anpassungskosten gegenübergestellt. Insofern werden bei 
einer Arbeitsbeziehung nicht diskretionäre und voneinander unabhängige Transaktionen 
betrachtet. „Vielmehr handelt es sich um eine Transaktionsabfolge, wobei die Einzel-
transaktionen in engem Zusammenhang miteinander stehen.“543 
Für die Frage, ob die Qualifikation eines Mitarbeiters im Rahmen der PE angepasst 
werden soll, stellt sich bei angenommener konstanter Belegschaftszahl das Entschei-
dungsproblem wie folgt dar: 
  
                                                   
541
  Auch hier nehmen Leistungen aus dem berufsfachlichen Segment eine Zwischenstellung ein. Als 
Beispiel seien Leistungen wie Buchhaltung, Entgeltabrechnung o.ä. genannt, für deren Erstellung eine 
berufliche Qualifizierung erforderlich ist, und die dennoch prinzipiell ausgelagert werden können. 
542
  Hier wird nur auf die Analyse der übergeordneten Ebene (Make-or-buy- bezüglich qualifizierter Mit-
arbeiter) eingegangen. Eine Betrachtung der Transaktionskosten im PE-Prozess bzw. make-or-buy 
von PE-Dienstleistungen wird hier nicht durchgeführt. Komplexer wird die Entscheidung bei einer 
Erweiterung des Personals. Dann kommt als Alternative der Verbleib des internen Mitarbeiters auf 
seiner bisherigen Position und die Einstellung des neuen Mitarbeiters auf der Zielposition hinzu. 
543
  Dietz (2004; S. 69). 
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Abbildung 14: Vereinfachtes Make-or-Buy-Entscheidungsmodell bei reiner Anpassungsqualifizierung ohne Beförde-
rung 
Mit: 
p(V)  = Wahrscheinlichkeit für Verbleib und Qualifikationsanpassung 
p(out) = Wahrscheinlichkeit für Entlassung (Outside-option) und Neubeschaffung 
Hier wird annahmegemäß nach jeder Periode die Make-or-buy-Entscheidung getroffen, 
so dass mit der Wahrscheinlichkeit p(V) der Mitarbeiter im Unternehmen verbleibt und 
seine Qualifikation angepasst wird, und mit der Wahrscheinlichkeit p(out) der Mitarbei-
ter das Unternehmen verlassen muss und stattdessen ein neuer Mitarbeiter mit passender 
Qualifikation eingestellt wird. Beachtet man zudem Faktoren wie die Reputation oder 
gesetzliche bzw. tarifvertragliche Gründe, die den Austausch von Mitarbeitern erschwe-
ren, ist von p(V) > p(out) auszugehen. Die Wahrscheinlichkeit entlassen zu werden, ist 
für einen Mitarbeiter mit hoher Seniorität geringer als für einen Mitarbeiter, der erst 
kurz im Unternehmen ist. Dies kann neben den genanten Gründen durch das akkumu-
lierte Humankapital erklärt werden. 
Die Wahrscheinlichkeit der Anpassung und des Verbleibs im Unternehmen kann auch 
mit sinkender Unsicherheit, mit steigender Spezifität des Humankapitals und mit stei-
gender Knappheit am externen Arbeitsmarkt, die die Anbahnungs- und Abschlusskosten 
im Vergleich mit den Kosten der Vertragsabsicherung (hier: Bindung des Mitarbeiters) 
erhöhen würde, steigen. 
 
Die folgende Darstellung bezieht Beförderungsentscheidungen und somit die Entschei-
dung für eine Aufstiegsqualifizierung und karriereorientierte Maßnahmen mit ein. Die 
outside-option kann wie oben den vom Arbeitgeber initiierten Austausch oder auch eine 
freiwillige Fluktuation zum Grund haben. 
p(out) p(out) 
p(V) p(V) p(V) 
p(out) 
t1 t0 t2 t3 
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Abbildung 15: Vereinfachtes Make-or-Buy-Entscheidungsmodell unter Einbezug einer möglichen Beförderung 
Mit: 
p(V) = Wahrscheinlichkeit für Verbleib und Qualifikationsanpassung 
p(out) = Wahrscheinlichkeit für outside option und Neubeschaffung 
p(up) = Wahrscheinlichkeit für eine Beförderung 
Für die Beförderungsentscheidung gelten grundsätzlich die gleichen Argumente wie für 
die oben beschriebene Anpassungsentscheidung. Es kann jedoch davon ausgegangen 
werden, dass die Situation am externen Arbeitsmarkt und dadurch die Bindungsnotwen-
digkeit sowie ein hoher Spezifitätsgrad des Humankapitals p(up) erhöhen. 
 
Das nächste Modell ergänzt die Betrachtung um einen Mehrperiodenfall. Eine Aussage 
über die relative Höhe der Aufstiegswahrscheinlichkeit p(upn) kann nicht getroffen wer-
den. Zum einen ist der Kreis an Konkurrenten um die Aufstiegsposition geringer, 
gleichzeitig sinkt aber auch die Zahl der Aufstiegspositionen selbst. 
  
p(out) 
p(up) 
p(V) 
t0 t1 t2 
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Abbildung 16: Darstellung einer mehrstufigen Make-or-buy-Entscheidungssituation mit Beförderungsoption über 
mehrere Perioden 
Es zeigt sich, dass nur ein Mitarbeiter, der bereits in t1 befördert wurde, die Option hat, 
bis zum hier dargestellten Zeitpunkt t3 die Spitze der Hierarchiepyramide zu erreichen. 
C.p. müssen externe Besetzungen ausgeschlossen werden.544 Die Darstellung impliziert 
auch, dass ein Mitarbeiter kaum eine Chance hat, etwa in t3 von der Hierarchieebene 1 
auf die Spitzenposition in Ebene 4 zu gelangen.545 Hierfür würde gelten p(up1/4) = 
p(up2)*p(up3)*p(up4). Dagegen gilt für das Erreichen der Spitzenposition durch kontinu-
ierliche Beförderungen nach jeder Periode jeweils die Wahrscheinlichkeit aus dem Pro-
dukt von p(upn)*p(Vn)*p(upn+1)*p(Vn+1) …, wobei gilt, dass p(upn)=1-p(Vn-1)+p(outn-
1). 
Gleichzeitig kann angenommen werden, dass p(out) steigt, wenn auch die Wahrschein-
lichkeit für den Verbleib auf einer Ebene p(V) steigt, bzw. wenn ein Mitarbeiter über 
                                                   
544
  Ein solches Modell mit Karriereoptionen trifft am ehesten auf das spezifische Segment zu. Hier wird 
von der Möglichkeit des „Überholens“ bzw. des Überspringens von Hierarchiestufen ebenso abstra-
hiert wie von der Betrachtung der Rekrutierung externer Kandidaten für Karrierepositionen. 
545
 Dies schließt nicht aus, dass in einem Modell mit einer hohen Anzahl an Perioden oder gar in einem 
unendlichen Modell nicht doch diese Möglichkeit bestehen kann. Realiter ist die Anzahl der Perioden 
begrenzt. Das hier beschriebe Modell dient als heuristische Annäherung an diese realen Bedingungen. 
Auf die Betrachtung des Erwartungswerts, in den auch die (subjektive) Bewertung der höheren Positi-
on eingeht, wird hier verzichtet. p(upn) hängt dabei sowohl von der Qualifikation des betroffenen Ar-
beitnehmers als auch von der Anzahl und der Qualifikation der anderen Arbeitnehmer im Unterneh-
men ab. 
t3 
 
 t2 t1 
p(out3) 
p(out2) p(out2) 
p(out1) p(out1) 
p(up3) p(up3) 
p(up4) 
p(up2) p(up2) p(up2) 
p(V1) 
p(V2) 
p(V3) p(V) 
p(V2) 
p(V1) p(V1) 
p(V) 
t0 
p(out1) 
Hierarchieebene 2 
Hierarchieebene 1 
Hierarchieebene 3 
Hierarchieebene 4 
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mehrere Perioden nicht befördert wurde. Somit dürfte gelten, dass 
p(out1)>p(out2)>p(out3). Ein Grund wäre die Unzufriedenheit mit der Nicht-
Beförderung und dem damit sinkenden Wert der Karriereoption, der mit jeder Nicht-
Beförderung abnimmt. Bei beförderten Mitarbeitern dürfte der Bindungsanreiz p(V) 
auch dann höher sein, wenn zunächst keine weitere Beförderung erfolgt, so dass gilt 
p(V3)>p(V2)>p(V1). Zum einen haben diese Mitarbeiter noch die Option auf eine relativ 
hohe Karriereposition, zum anderen werden diese Mitarbeiter durch das im Verlauf der 
bisherigen Karriere akkumulierte spezifische Humankapital gebunden. 
 
Die Darstellung lässt Schlüsse für Positionen auf höheren Hierarchieebenen zu: 
 Mit sinkender Unsicherheit aufgrund asymmetrisch verteilter Informationen sin-
ken auch die internen Informations- und Anbahnungskosten 
 Mit steigender Bindungswirkung des spezifischen Humankapitals und der Opti-
on auf eine weitere Karriere sinken die internen Transaktionskosten der Ver-
tragsdurchführung und -absicherung 
 Durch die geringere Auswahl an Kandidaten für eine weitere Beförderung sin-
ken die internen Informationskosten546 
 Der Anreiz und die Wahrscheinlichkeit für opportunistisches Verhalten sinken, 
weil der Mitarbeiter das Signal erhält, dass er durch konformes Verhalten sein 
Karriereziel erreichen kann. 
Nach einigen Perioden und Beförderungen ist von einer positiven Häufigkeit der Inter-
aktion auszugehen, die wiederum die internen Transaktionskosten senkt. 
 
RODEHUTH fragt analog, „... inwieweit die alternativen Personalstrategien den transakti-
onskostenverursachenden Problemen begrenzte Rationalität und Opportunismus begeg-
nen können, und welche Transaktionskosten hiermit jeweils einhergehen.“547 
                                                   
546
  Bei angenommener Einhaltung der Regeln des spezifischen Segments. 
547
  Rodehuth (1999; S. 130): Rodehuth analysiert die Entscheidung für eine Strategie auf Basis der 
Transaktionskostentheorie. Sie ergänzt die Transaktionsdeterminanten um weitere Bedingungen, wie 
z.B. die Macht der Akteure und situative Rahmenbedingungen wie z.B. das wirtschaftliche, technolo-
gische, politisch-rechtliche oder sozio-kulturelle Umfeld, sowie um unternehmensinterne Faktoren, 
wie z.B. Unternehmensstrategie etc. Vgl. hierzu Rodehuth (1999; S. 143ff). Diese Determinanten 
werden hier nicht weiter berücksichtigt. 
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Bei der Einkaufsstrategie (= Buy-Alternative) „... werden die Probleme der Verfügbar-
keit und Wirksamkeit weitgehend unter Rückgriff auf den externen Arbeitsmarkt und 
den dort wirkenden Preismechanismus gelöst.“548 Den Schwankungen des quantitativen 
Arbeitskräftebedarfs wird durch Einstellungen und Entlassungen begegnet. 
Bei der Entwicklungsstrategie (= Make-Alternative) „... werden die Probleme der Ver-
fügbarkeit und Wirksamkeit organisationsintern durch die Etablierung entsprechend 
ausgerichtete personalwirtschaftliche Aktivitäten gelöst.“549 Hierzu gehören auch die 
interne Rekrutierung und Qualifizierung. „Im Ergebnis kommt es zu den typischen Er-
scheinungsformen interner Arbeitsmärkte.“550 
 
Die Make-or-Buy-Entscheidung bezieht sich bei der Betrachtung der einzelnen Beför-
derungs- bzw. Entwicklungsentscheidung auf jeweils nur eine Transaktion, und hat so-
mit eher singulären Charakter. Die Langfristigkeit der Vertragsbeziehung würde dann 
berücksichtigt, wenn man mehrere solcher Entscheidungen durch bedingte Wahrschein-
lichkeiten miteinander verknüpft. Insofern weist die Make-or-Buy-Betrachtung für die 
Analyse der Rolle der PE gewisse Defizite auf, soll aber dennoch als simplifizierendes 
Denkmodell analysiert werden. 
Aufgrund der vorhandenen Transaktionsbedingungen, die wiederum die Gestaltung der 
Transaktion selbst, d.h. die Art der arbeitsvertraglichen Beziehung und die Zugehörig-
keit zu einem der Segmente determinieren, wird in unterschiedlichem Ausmaß in Hu-
mankapital investiert. Dies verändert wiederum die Transaktionsbedingungen (v.a. bei 
Investitionen, die spezifische Anteile aufweisen) und beeinflusst die Höhe der Transak-
tionskosten.551 
Allgemein kann, ohne dass hier eine kardinale Einteilung oder Grenzwertbetrachtung 
möglich ist, davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter eher extern beschafft wer-
den (Buy-Alternative), wenn es sich um eine Position mit einem niedrigen Anteil an 
spezifischem Humankapital handelt. Personalentwicklung als Make-Alternative wird 
                                                   
548
  Rodehuth (1999; S. 83). 
549
  Rodehuth (1999; S. 83). 
550
  Rodehuth (1999; S. 83): Mit diesen beiden Extremstrategien lehnt sich Rodehuth jedoch eher an das 
Bild eines dualen Arbeitsmarktes an. Eine Strategie, die der Implementierung eines berufsfachlichen 
Segmentes entspricht, fehlt, kann aber, wenn man die Eigenschaften beider Strategien betrachtet, als 
Zwischenstufe interpretiert werden. Zudem ist zu beachten, dass Rodehuth die Herausbildung der 
Segmente als Ergebnis der jeweiligen Strategie ansieht. Auch hier wird die Dominanz der Determi-
nante Humankapitalspezifität bestätigt. 
551
  Vgl. Rodehuth (1999; Vorwort). 
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gewählt, wenn die Position ein hohes Maß an spezifischem Humankapital verlangt und 
sich die Häufigkeit der Transaktion auf interne Transaktionen bezieht. Gerade hier ist zu 
beachten, dass neben den Anforderungen der Stelle auch das bereits vorhandene spezifi-
sche Humankapital des Mitarbeiters eine Rolle spielt. So ist beim Vergleich der Alter-
nativen neben den (internen) Qualifizierungskosten auch der Verlust der Investitionen 
für das spezifische Humankapital zu beachten. 
4.2.3. Schaffung von Anreizen durch Implizite Verträge 
Aus der Unvollständigkeit der expliziten Arbeitsverträge folgt die Notwendigkeit einer 
laufenden Anpassung an veränderte Rahmenbedingungen. Diese Notwendigkeit steigt 
mit der Dauer des Arbeitsverhältnisses. 
Die Theorie impliziter Verträge zeigt, dass bestimmte Arbeitnehmergruppen besonders 
geschützt sind. Sie bestätigt gleichzeitig die hohe Bedeutung des spezifischen Human-
kapitals für die Notwendigkeit und das Funktionieren impliziter Verträge. So kann da-
von ausgegangen werden, dass implizite Verträge vor allem bei Arbeitnehmergruppen 
mit einem hohen Anteil an spezifischem Humankapital zum Tragen kommen. 
Hier wird gefragt, inwieweit PE ein Hilfsmittel zur Realisierung impliziter Verträge ist, 
oder ob implizite Verträge ein Mittel zur Schaffung der Anreize (Bindung, Weitergabe 
von spezifischem Humankapital) sind, die wiederum Ziel der PE sind.552 Insofern könnte 
eine Interdependenz zwischen impliziten Verträgen und PE ausgegangen angenommen 
werden. Dies gilt umso mehr als PE selbst nicht Bestandteil expliziter vertraglicher Re-
gelungen ist. 
Wesentliche Gesichtspunkte sind also die Langfristigkeit des Arbeitsvertrages in Ver-
bindung mit vorhandenem oder zu schaffenden spezifischen Humankapital, was eine 
Konzentration auf das fachliche und vor allem das spezifische Segment erlaubt. 
 
Nach der Beschreibung der verwendeten Theorien und der Erklärung der Fragestellun-
gen folgt nun die eigentliche ökonomische Analyse der Personalentwicklung. Zunächst 
wird die Rolle der PE in den einzelnen Segmenten mit Hilfe der Theorien beschrieben 
                                                   
552
  Schmidt/Thommes (2007; S. 238) weisen im Zusammenhang mit psychologischen Verträgen darauf 
hin, dass diese u.a. dann erfüllt sind, wenn das Unternehmen Verantwortung für die Qualifizierung 
und Weiterentwicklung der Arbeitnehmer übernimmt. 
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und so ein engerer Bezug zur Realität geschaffen. Danach wird auf die Rationalität der 
PE anhand der bereits definierten Ziele und Funktionen eingegangen. 
4.3. Personalentwicklung im segmentierten Arbeitsmarkt aus ökonomisch-
theoretischer Perspektive 
Die Arbeitsmarktsegmente dienen als Rahmen für die Unterscheidung unterschiedlicher 
Arbeitnehmer-Zielgruppen der PE anhand des Kriteriums der vorhandenen und der ge-
forderten Qualitikationen. Nach den theoretischen Aussagen werden die relevanten As-
pekte der realen PE dargestellt. Basis sind die realgeschichtlichen Befunde, verfügbare 
empirische Daten des IAB-Betriebspanels, Aussagen aus den Segmentationsansätzen.553 
Es wird analysiert, welche Rolle die PE in den jeweiligen Arbeitsmarktsegmenten aus 
der Sicht der vorgestellten Theorien spielt. Dabei wird anhand der Segmentkriterien wie 
auch anhand der spezifischen Fragestellungen der Theorien vorgegangen. 
4.3.1. Grundlegende Aussagen und Fragestellungen 
Betriebsspezifische bzw. idiosynkratische Qualifikationen gelten als „... central to all 
nonradical economic theories of ILM´s.”554 Die Humankapitalspezifität ist hier das ent-
scheidende Kriterium für die Abgrenzung der Arbeitsmarktsegmente. 
Im allgemeinen Segment dominiert gemäß den Segmentationsansätzen allgemeines 
Humankapital und Humankapital mit einem mittleren und hohen Spezifitätsgrad auf 
niedrigem Niveau (niedrige Transferkosten). Dies impliziert ein geringeres Bindungsin-
teresse auf beiden Seiten. Die Entscheidungen der Mitarbeiter im allgemeinen Segment 
beeinflussen das Unternehmensergebnis kaum, mögliche Schäden durch Fehlentschei-
dungen sind eher gering.555 
                                                   
553
 Vgl. Alda/Holger/Bellmann/Lutz (2002, S. 3f) oder Bellmann (2003, S. 38ff): Das IAB-Betriebspanel 
ist eine repräsentative Arbeitgeberbefragung zu betrieblichen Bestimmungsgrößen der Beschäftigung. 
Die Befragungen werden jährlich von der Bundesagentur für Arbeit durchgeführt. Grundgesamtheit 
sind alle Betriebe (Erhebungseinheit sind Betriebe, nicht Unternehmen) mit mindestens einem sozial-
versicherungspflichtig beschäftigen Arbeitnehmer. Inhalte sind wichtige Bereiche der Geschäfts- und 
Personalpolitik, wobei die Themenschwerpunkte variieren. 
554
  Pfeffer/Cohen (1984; S. 552): ILM = Internal labour Market. Dies gilt sowohl für segmentationstheo-
retische wie auch für ökonomisch-analytische Ansätze. Auch Alewell (1997; S. 75) sieht betriebsspe-
zifische Qualifikationen als ´zentralen Erklärungsfaktor´für die effizienz interner Arbeitsmärkte. Hie-
raus lassen sich im Umkehrschluss auch Abgrenzungen zu anderen Segmenten begründen. 
555
  Ein Beispiel sind Schäden in der Produktion, die durch eine unterlassene Qualitätskontrolle entstanden 
sind. 
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Im berufsfachlichen Segment sind sowohl der Spezifitätsgrad und die Transferkosten 
des Humankapitals als auch die Entscheidungsdimension höher. Um dieser Verantwor-
tung gerecht zu werden und Fehler zu vermeiden ist hier eine höhere Qualifikation er-
forderlich. Zu den Erträgen dieser Humankapitalinvestition können auch die vermiede-
nen Schäden bzw. der höhere Erwartungswert der Investitionsüberschüsse gezählt wer-
den. Dies wird an den möglichen Schäden eines Fehlers deutlich, den z.B. ein Bank-
kaufmann bei einer Kreditbearbeitung machen kann. 
Im spezifischen Segment sind sowohl der Spezifitätsgrad als auch die Entscheidungs-
dimension stark ausgeprägt. Entscheidungen, wie z.B. der Aufbau einer Kundenbezie-
hung oder eine Reorganisation können das Unternehmen deutlich beeinflussen. Die 
Spezifität des Humankapitals schafft Anreize zur langfristigen Gestaltung des Arbeits-
verhältnisses. Betrachtet man typische bei Becker genannte Funktionen des spezifischen 
Segments (z.B. Vertriebsfunktionen, Führungspositionen) wird deutlich, dass der Spezi-
fitätsgrad dieser Positionen stark von der Intensität der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen abhängt. Diese werden durch den Mitarbeiter selbst beeinflusst und gestaltet, 
sodass man davon ausgehen kann, dass auch durch die Intensität dieser Beziehungen im 
Zeitablauf der Spezifitätsgrad wächst. Ähnliches gilt für die Kenntnisse über die Orga-
nisation, Strukturen und Beziehungen, die realiter gerade von Führungskräften teilweise 
entscheidend mitgestaltet werden. So beeinflussen und gestalten die Mitarbeiter in die-
sem Segment stärker als in den anderen Segmenten den Grad der Spezifität ihres Hu-
mankapitals sowie die relative Bedeutung des spezifischen Humankapitals an ihrem 
individuellen Humankapitalportfolio mit. 
Die Abbildung grenzt die Arbeitsmarktsegmente nach verschiedenen Spezifitätsdefini-
tionen ab: 
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  Becker bzw. Sengenberger Jensen/Meckling 
S
eg
m
en
t 
Allgemein 
Allgemeines oder spezifisches, aber kein 
berufsfachliches Humankapital 
Kein spezifisches Humankapital aufgrund 
geringer Transferkosten 
Berufs-
fachlich 
Berufsfachliches Humankapital, allgemei-
nes Humankapital als Voraussetzung, 
spezifisches Human-kapital aufgrund der 
Ausbildungs-gestaltung 
Aufgrund der mittleren bis hohen Trans-
ferkosten spezifisches Humankapital 
Spezifisch 
Allgemeines und berufsfachliches Human-
kapital wird vorausgesetzt. Hier verstärkt 
spezifisches Humankapital und 
idiosynkratische Fähigkeiten 
Spezifisches Humankapital aufgrund der 
hohen Transferkosten 
 
Abbildung 17: Arbeitsmarktsegmente in Abhängigkeit von der Humankapitalspezifität nach Becker und Jen-
sen/Meckling 
Aus humankapitaltheoretischer Sicht wird hier gefragt, welche Rolle die PE für die 
Funktionsweise der Segmente aus Sicht der Humankapitaltheorie spielt. 
Die Make-or-Buy-Fragestellung der Transaktionskostenanalyse wird auch vor dem Hin-
tergrund betrachtet, dass zum einen die interne Personalbeschaffung zentrales Merkmal 
des spezifischen Segmentes ist, zum anderen die PE als interne Personalbeschaffung 
interpretiert wird.556 „Transaktionseigenschaften können zur Eingrenzung des Personen-
kreises dienen, für den betriebliche Weiterbildung eine effiziente Lösung ist.“557  
Implizite Verträge gehen mit einer gewissen Vertragsdauer und oftmals mit (spezifi-
schen) Humankapitalinvestitionen einher. Um die impliziten Versprechen eines lang-
fristig sicheren Arbeitsplatzes und unter gewissen Umständen auch eines hierarchischen 
Aufstiegs einhalten zu können, sind in langfristigen Arbeitsverhältnissen qualifikatori-
sche Anpassungen an veränderte Bedingungen notwendig. Diese wären Aufgabe der 
PE, insofern kann PE als Mittel zur Realisierung impliziter Versprechen angesehen 
werden. Auf der anderen Seite machen die mit der PE verbundenen Humankapitalinves-
titionen wiederum implizite Versprechen notwendig. Hier kann also zunächst keine ein-
deutige kausale Argumentationsrichtung festgestellt werden. 
Bereits bei AZARIADIS finden sich Hinweise, dass implizite Versprechen nicht für alle 
Mitarbeiter im gleichen Maße gelten. So bevorteilen die Arbeitgeber Mitarbeiter, in 
deren Qualifikation bereits investiert wurde bzw. geplant ist zu investieren. Empirisch 
                                                   
556
  Vgl. Drumm (2000; S. 365ff): Auf die transaktionstheoretischen Fragestellungen wird unter Punkt 
4.3.2 näher eingegangen. 
557
  Eitel (2004; S. 49). 
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nachgewiesen ist, dass höher qualifizierte Arbeitnehmer ein geringeres Entlassungsrisi-
ko aufweisen als niedriger oder gar nicht qualifizierte Arbeitnehmer.558 Insofern liefert 
auch AZARIADIS Hinweise auf bestehende Arbeitsmarktsegmente, in denen die Arbeit-
nehmer jeweils unterschiedlich behandelt werden. 
Hier wird auf die Bedeutung impliziter Bestandteile von Arbeitsverträgen in den einzel-
nen Segmenten eingegangen. Dazu werden die Eigenschaften der Segmente im Hinblick 
auf ihre Eigenschaft als Bestandteil eines impliziten Versprechens bzw. auf ihre Wir-
kung als Durchsetzungsmechanismus derartiger Vereinbarungen untersucht. Daneben 
wird beschrieben, wie weit sich die Defizite expliziter Arbeitsverträge in den einzelnen 
Segmenten auswirken. 
4.3.2. Rudimentäre Personalentwicklung im allgemeinen Segment 
Die beobachtbare Funktionsweise des allgemeinen Segments ist insofern im Einklang 
mit der Humankapitaltheorie, als die arbeitgeberseitigen Investitionen in das Humanka-
pital des Mitarbeiters und damit den möglichen Verlust des Unternehmens minimiert 
werden. Geringe Barrieren für Ein- und Austritt ermöglichen einen kostengünstigen 
Austausch des Mitarbeiters. Gleichzeitig wird dem einzelnen Mitarbeiter signalisiert, 
dass er leicht austauschbar ist. Es besteht keine Notwendigkeit zu einer langfristigen 
Beziehung, so ist die Bildung von Humankapital auf höherem Niveau nahezu unmög-
lich. 
Zu hinterfragen ist die Richtung der Kausalität, d.h. die Frage, ob die Humankapitalin-
vestitionen gering sind, weil die Arbeitsverhältnisse nicht auf Dauer angelegt sind und 
dieses Segment auch zur Anpassung an quantitative Schwankungen dient, oder ob die 
Arbeitsverhältnisse nicht auf Dauer angelegt sind und Karriereoptionen fehlen, weil das 
vorhandene allgemeine Humankapital überall verwertbar ist und nicht an das Unter-
nehmen gebunden werden kann. Als Anhaltspunkt können die Anforderungen der Stel-
len in diesem Segment dienen, die wiederum die Qualifikation der Mitarbeiter determi-
nieren. Hier sind Positionen betroffen, die nur geringe fachliche und spezifische Quali-
fikationen erfordern. Von daher besteht kein oder nur wenig Bindungsinteresse des Un-
ternehmens. Neben der bei Auslastungsschwankungen erleichterten Austauschbarkeit 
muss auch eine direktere Betroffenheit dieser Tätigkeiten bei Nachfragerückgängen 
                                                   
558
  Vgl. hierfür Hagemann/Rukwid (2007). 
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konstatiert werden. Die direkte Produktion ist bei Nachfragerückgängen meist geringer 
ausgelastet, während z.B. Verwaltungsbereiche oftmals keine Auslastungsänderung 
spüren. Die Arbeitsinhalte ändern sich jedoch auch bei größeren Umstrukturierungen im 
Unternehmen, neuen Produkten etc. nicht oder nur wenig. Änderungen in den Inhalten 
oder den Anforderungen ergeben sich eher aufgrund neuer Technologien oder einer 
geänderten Arbeitsorganisation.559 
 
Aufgrund der Kurzfristigkeit bzw. der unsicheren Dauer der Arbeitsverhältnisse lohnt 
sich eine Investition in das Humankapital des Arbeitnehmers wegen der unsicheren 
Amortisationsmöglichkeit kaum.560 In diesem Segment dürfte also kaum Vermittlung 
von Humankapital stattfinden. Weiterbildung ist allenfalls in Form einer Anpassungs-
qualifizierung auf niedrigem Niveau und meist implizit in Form von Anlernen durch 
Kollegen denkbar (z.B. Bedienung von Maschinen, Arbeitsabläufe, Vertrautmachen mit 
örtlichen Gegebenheiten etc.).561 Explizite Maßnahmen beinhalten nur das notwendige 
Wissen, wie z.B. Kenntnisse über Arbeitssicherheit. Die hier erforderlichen Qualifikati-
onen können schnell und kostengünstig vermittelt werden, so dass keine Abhängigkeit 
des Unternehmens gegenüber dem Mitarbeiter entsteht. Die Fähigkeiten werden für die 
Ausübung der Tätigkeit unbedingt benötigt, können aber auch spezifischen (Arbeitspro-
zesse, Schnittstellen zu anderen Funktionen, Kenntnisse über relevante Personen und 
Beziehungen) oder berufsfachlichen Charakter haben.562 Diese spezifischen Anteile sind 
zwar extern nicht verwertbar, können aber transferkostengünstig übertragen werden. 
Auch aus dieser Sicht kann das Segment seine Funktion zur quantitativen Anpassung 
                                                   
559
  Hier soll wieder der Maschinenbediener im Produktionsunternehmen als Beispiel dienen, dessen Ar-
beitsinhalte sich weder durch eine organisatorische Neuzuordnung seiner Abteilung noch durch die 
Änderung des Produktes in großem Maße ändern. 
560
  Die Kurzfristigkeit der Arbeitsverhältnisse wird erst durch die fehlenden Humankapitalinvestitionen 
aufgrund der niedrigen Anforderungen ermöglicht. Insofern würde hier die reale Kausalität umge-
dreht. Betrachtet man jedoch auch die Funktion als quantitatives Anpassungsreservoir, so ist eine 
mögliche Kurzfristigkeit bzw. der problemlose Austausch der Mitarbeiter durchaus als Ziel und nicht 
nur als Folge zu betrachten. 
561
  Als Beispiel sei ein Hilfsarbeiter genannt, der an einer neuen Maschine eingelernt wird, oder eine 
Reinigungskraft, der erklärt wird, welchen neuen Bereich sie zu reinigen hat o.ä. 
562
  Die Arbeitsverhältnisse im allgemeinen Segment sind zwar ad definitionem nicht langfristig ausge-
legt, dennoch finden sich auch hier langjährige Arbeitsverhältnisse. Anpassungen in diesem Segment 
finden häufig auch innerhalb eines Unternehmens durch Versetzungen statt. Als Beispiel sei hier das 
Wissen eines Maschinenbedieners genannt, das zum Teil auf Erfahrung beruht und on-the-job erwor-
ben wurde. Hierfür ist nicht zwingend eine zertifizierte Ausbildung erforderlich. 
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erfüllen. Der Unterschied zu den anderen Segmenten liegt im relativen Anteil am Ge-
samtportfolio der Qualifikation und Anforderungen sowie in dessen Niveau. 
Aufgrund der geringen Investitionen, der Anpassungsfunkton bei kurzfristigen Schwan-
kungen und der daraus resultierenden Kurzfristigkeit der Arbeitsverhältnisse sind Bin-
dungsmaßnahmen durch den Arbeitgeber weder notwendig noch rational. Das Risiko 
besteht einseitig zu Lasten des Arbeitnehmers. Von daher sind hier die Allokations- und 
Matchingziele (Hier: Beschaffung von Humankapital) und nicht die Anreizziele der 
Personalentwicklung tangiert. Das Matchingproblem ist aufgrund der niedrigen Anfor-
derungen von geringer Relevanz, und betrifft eher die Personalauswahl sowie die erst-
malige Zuordnung zu einem Arbeitsplatz. Leistungsanreize werden durch eine entspre-
chende Entlohnungsform, durch direkte Aufsicht oder durch die implizite Ankündigung 
einer Sanktion (z.B. Arbeitsplatzverlust) erreicht. 
PE als Zusammenspiel von Qualifizierung und Karriereplanung wird demnach in die-
sem Segment kaum ausgeprägt sein.563 Im Gegenteil ist entsprechend den Segmentati-
onsansätzen das Fehlen einer systematischen PE gerade Kenzeichen des allgemeinen 
Segments. Dies erst ermöglicht den schnellen Abbau/Austausch von Mitarbeitern im 
allgemeinen Segment ohne Verluste an Humankapitalinvestitionen. 
 
Auch aus der Betrachtung der Vertragsformen zeigt sich, dass seltene wie auch häufige 
Transaktionen bei geringer Spezifität über klassische (Spot-) Verträge abgewickelt wer-
den können. Die Unsicherheitssituation im allgemeinen Segment ist kaum relevant, er-
forderliche Qualifikationen lassen sich leicht und kostengünstig abprüfen. Die typischen 
Tätigkeiten in diesem Segment erlauben eine leichte Überwachung von Leistung und 
Verhalten. Die Verhaltensunsicherheit hat keine relevanten ökonomischen Konsequen-
zen für den Arbeitgeber. Wegen der allenfalls niedrigen Investitionen in das Humanka-
pital des Arbeitnehmers besteht kaum die Gefahr opportunistischen Verhaltens durch 
den Arbeitnehmer. Opportunistisches Verhalten durch den Arbeitgeber ist ebenfalls als 
irrelevant anzusehen, weil die Arbeitsverhältnisse in diesem Segment von Anfang an als 
                                                   
563
  Als Indiz können die Hinweise zur Verfestigung der Segment aufgrund der Qualifizierung gerade der 
Personen, die bereits über eine hohe Qualifikation verfügen, gesehen werden. Vgl. hierfür z.B. Bell-
mann/Leber (2003). 
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quantitatives Anpassungsreservoir an veränderte Marktbedingungen gedacht sind. Dies 
impliziert niedrige Anbahnungs- und Absicherungskosten.564 
Bezieht man die Häufigkeit auf die Veränderungen des bestehenden Arbeitsvertrages, 
so kann hier von einer geringen Häufigkeit und damit geringen internen Transaktions-
kosten ausgegangen werden, da Versetzungen oder gar ein hierarchischer Aufstieg in 
diesem Segment nicht zu erwarten sind. Mit jeweils einem bestimmten Mitarbeiter wird 
also nur einmal oder selten interagiert. Häufige Transaktionen geschehen in einem vola-
tilen Markt allenfalls durch Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern bei nur gerin-
gen externen Transaktionskosten. Häufige Mitarbeiterwechsel sind nur für Funktionen 
mit einem sehr geringen Anteil an spezifischem Humankapital und geringer Investiti-
onshöhe rational, d.h. für Anlerntätigkeiten, Reinigungstätigkeiten, Transporttätigkeiten, 
einfache Dienstleistungen etc. Durch die eng am betrieblichen Bedarf orientierte Aus-
bildung auf niedrigem Niveau werden Sunkcosts durch verlorene Humankapitalinvesti-
tionen vermieden. „Geringe Humankapitalspezifität und die damit einhergehende Kon-
kurrenz und Vergleichbarkeit der Transaktionspartner ermöglichen eine effiziente Res-
sourcenallokation und bieten weitgehenden Schutz vor opportunistischem Verhalten.“565 
Das notwendige allgemeine Humankapital ist am externen Markt günstig zu beschaffen 
(Buy-Alternative), da davon auszugehen ist, dass nahezu alle Arbeitnehmer über allge-
meines Humankapital verfügen.566 Hier sind, auch aufgrund der nur geringen Vorausset-
zungen dieser Funktionen und der meist vorhandenen Verfügbarkeit schlecht qualifi-
zierter Arbeitnehmer am externen Arbeitsmarkt, die Anbahnungskosten deutlich gerin-
ger. Aufgrund der leichten Austauschbarkeit und der fehlenden hochwertigen spezifi-
schen oder fachlichen Qualifikationen kann auf Veränderungen im Umfeld problemlos 
reagiert werden. 
Zwar wird auch hier spezifisches Humankapital vermittelt. Die internen Transaktions-
kosten der PE als Anpassungskosten werden jedoch durch die eng am betrieblichen Be-
darf orientierte Qualifizierung minimiert. Der mögliche Verlust der nach erfolgter Qua-
lifizierung zu Fixkosten des Arbeitsverhältnisses transformierten internen Transaktions- 
(Qualifizierungs-)kosten bei einem Mitarbeiteraustausch ist gering. 
                                                   
564
  Hierbei wird von das Arbeitsverhältnis verfestigenden Faktoren wie den Kündigungsschutz oder die 
Reputation des Arbeitgebers abstrahiert. 
565
  Rodehuth (1999; S. 131). 
566
  Von möglichen Einschränkungen durch Erkrankungen oder Behinderungen wird hier abstrahiert. 
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Die Funktion des Segments als quantitatives Anpassungsreservoir setzt niedrige externe 
und interne Transaktionskosten voraus. Offensichtlich dominieren bei der Entscheidung 
für eine externe Beschaffung vor allem die Kosten der Vertragsanbahnung (v.a. Infor-
mationskosten) und -aufhebung. Beide Kostenarten sind im Vergleich zu den anderen 
Segmenten als niedriger anzunehmen. Die Abschlusskosten sind durch Standardverträge 
und die aufgrund der Machtverteilung zugunsten der Unternehmen entfallenen Ver-
handlungen ebenfalls als niedrig anzunehmen. Die fehlenden Zutrittsbeschränkungen 
vergrößern zwar transaktionskostenerhöhend den Pool an möglichen Kandidaten, ande-
rerseits sind die Anforderungen der Stellen sehr gering, so dass die Selektion einfach ist 
und bei einer Fehlentscheidung aufgrund der Kurzfristigkeit der Arbeitsverhältnisse 
weniger ins Gewicht fällt. 
Die Kosten der Vertragsaufhebung werden hier aufgrund der meist geringen Dauer 
ebenfalls als niedrig angenommen, u.a. da für das verlorene Humankapital trotz eines 
gewissen Spezifitätsgrades aufgrund der niedrigen Investitionen nur ein niedriger Wert 
angenommen werden darf. 
Aufgrund der niedrigen externen Transaktionskosten des Austauschs der Mitarbeiter in 
Verbindung mit der direkten Betroffenheit bei Auslastungsschwankungen erscheint hier 
die Buy-Alternative als rational. PE als Anpassung des Arbeitsverhältnisses an intern 
oder extern determinierte Veränderungen dürfte hier allenfalls rudimentär stattfinden. 
„Die Kosten derartiger Qualifizierungsmaßnahmen dürfen maximal den Kosten des 
Austausches der Arbeitskraft entsprechen, welcher im Fall unspezifischer Qualifikatio-
nen vergleichsweise leicht und zu geringen Kosten möglich ist.“567 Hauptgrund für ein 
Verbleiben der Arbeitnehmer und deren Qualifizierung dürften der Kündigungsschutz 
oder die Reputation des Unternehmens sein, die es transaktionskostengünstiger erschei-
nen lassen können, Mitarbeiter im allgemeinen Segment für einen flexibleren Einsatz zu 
qualifizieren. Dies steht im Einklang mit den bei SENGENBERGER beschriebenen und real 
beobachtbaren Verhältnissen im allgemeinen Segment. 
Im oben beschriebenen Modell bei reiner Anpassungsqualifizierung ohne Karriereopti-
on würden PE-Maßnahmen gerade die Wahrscheinlichkeit des externen Wechsels 
                                                   
567
  Rodehuth (1999; S. 135); auch Biffl (1991) geht bei allgemeinen und in jedem Betrieb rasch umsetz-
baren Qualifikationen von geringen Transaktionskosten aus. Vgl. hierzu Biffl (1991; S. 446). 
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p(out) erhöhen. Die Wahrscheinlichkeit des Verbleibs p(V)=1-p(out) würde dadurch 
sinken. Hierbei ist zu beachten, dass diese Wahrscheinlichkeit aufgrund der häufig not-
wendigen quantitativen Anpassungen von Vornherein niedrig ist. Insofern wäre auch 
aus dieser Sicht PE irrational. 
 
Implizite Versprechen als Bindungsanreize zum Erhalt der Investition und der Verfü-
gungsrechte am Residualeinkommen aus dieser Investition sind im allgemeinen Seg-
ment nicht notwendig. Die spezifischen Qualifikationen, die in diesem Segment vermit-
telt und benötigt werden, sind transferkostengünstig zu erstellen. 
Dennoch genießen auch Mitarbeiter im allgemeinen Segment einen gewissen Schutz vor 
Moral hazard durch den Arbeitgeber. Dieser wird in Ländern mit einer ausgeprägten 
Arbeitnehmervertretung bzw. gewerkschaftlichen Aktivitäten jedoch nicht in Form ei-
ner freiwilligen Versicherung durch den Arbeitgeber gewährt, sondern durch die Auf-
sichtsfunktion der Betriebsräte und Gewerkschaften, durch die Bindung an Tarifverträge 
und durch arbeitsrechtliche Bestimmungen, die das Verhandlungsungleichgewicht ab-
schwächen.568 Die Tarifverträge garantieren, dass das Entgelt nicht beliebig nach unten 
schwanken kann, das Arbeitsrecht, vor allem die Kündigungsschutzgesetzgebung, 
schützen Arbeitnehmer vor willkürlichen Entlassungen.569 
Aufgrund der meist fehlenden bzw. rein allgemeinen Qualifikation besteht eine Abhän-
gigkeit zunächst allein auf der Arbeitnehmerseite. Von daher hat der Arbeitgeber keinen 
ökonomisch begründeten Anreiz, dem Arbeitnehmer einen Versicherungsschutz zu bie-
ten. Finanzielle Leistungsanreize sind aufgrund starrer tarifgebundener Entgelte nur 
begrenzt möglich.570 Einen Anreiz könnte jedoch, quasi ein „negativer impliziter Ver-
tragsbestandteil“, die Drohung mit Entlassung aufgrund Schlechtleistung darstellen. 
Die Arbeitsinhalte im allgemeinen Segment sind leichter durch Funktionsbeschreibun-
gen, Arbeitsanweisungen etc. explizit beschreibbar. Die Verhaltensspielräume der Ar-
beitnehmer sind dadurch sowohl inhaltlich als auch vom Verhalten her aufgrund enger 
                                                   
568
  Vgl. hierzu z.B. Lutz/Köhler/Grünert/Struck (2007; S. 1063). 
569
  Entlassungen aus verhaltens- und personenbedingten Gründen sind natürlich dennoch möglich. Vgl. 
hierzu Hinweise in Lutz/Köhler/Grünert/Struck (2007; S. 1068) 
570
  Dabei ist natürlich zu beachten, daß nicht alle Unternehmen tarifgebunden sind bzw. über einen Be-
triebsrat verfügen. Es ist jedoch beobachtbar, dass gerade in den Unternehmen, die keinen Betriebsrat 
haben (meist Kleinstunternehmen und kleine Mittelständler) der Schutz der Arbeitnehmer vor der 
Willkür der Arbeitgeber nur gering ausgeprägt ist. 
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Vorschriften begrenzter als in den anderen Segmenten.571 Diese Tätigkeiten sind sowohl 
von der Leistung als auch vom Verhalten her relativ leicht und damit kostengünstig zu 
überwachen, so dass hier die Anreizfunktion impliziter Vertragsbestandteile durch ein-
fache Überwachung ersetzt werden kann. Derartige Vertragsbestandteile wie z.B. Quali-
tät und Quantität der erbrachten Leistung, Pünktlichkeit, Einhaltung der Arbeitszeit sind 
zudem leicht durch Dritte verifizierbar und vor entsprechenden Instanzen durchsetzbar. 
Ein Eigeninteresse und von daher ein Anreiz zur freiwilligen Versicherung der Arbeit-
nehmer besteht also allenfalls aus Gründen der Reputation. So kann davon ausgegangen 
werden, dass sich Entlassungen von Mitarbeitern des allgemeinen Segments auch nega-
tiv auf die Anreizwirkung gegenüber internen wie externen qualifizierten Mitarbeitern 
des berufsfachlichen und des spezifischen Segments auswirken. 
4.3.3. Qualifizierungsmaßnahmen und Karrierepfade im berufsfachlichen Segment 
Typische Positionen im fachlichen Segment sind kaufmännische Funktionen oder Fach-
arbeiterstellen, für die eine zertifizierte Ausbildung eine Zugangsvoraussetzung ist. Auf 
höherer Ebene sind fachlich orientierte Führungspositionen zu nennen, für die bei-
spielsweise eine Meister-, Techniker- oder Fachwirtausbildung Voraussetzung ist. 
 
Bereits in der Beschreibung des Segmentes wurde deutlich, dass alle Teilbereiche der 
Personalentwicklung zur Anwendung kommen.572 Das Unternehmen investiert in die 
berufliche Erstausbildung und fördert die berufliche Weiterbildung durch eigene expli-
zite Maßnahmen oder durch die Förderung der in der Freizeit des Mitarbeiters absol-
vierten zertifizierten Lehrgänge. In diesem Fall würde der Arbeitnehmer das Risiko für 
den transferierbaren Anteil des Humankapitals übernehmen. Zudem steigt während der 
Dauer einer nebenberuflichen Fortbildung der Anteil am spezifischen Humankapital des 
Arbeitnehmers, so dass eine nachträgliche Kostenbeteiligung des Arbeitgebers auch mit 
einem gestiegenen beidseitigen Bindungsinteresse erklärt werden kann. 
Bei den Qualifizierungsmaßnahmen kommen sowohl implizite als auch explizite Me-
thoden zum Einsatz. Vermittelt werden sowohl fachliche Inhalte als auch unterneh-
                                                   
571
  Als Beispiel sei hier ein Produktionsmitarbeiter genannt, dessen Aufgabenbereich sehr eng gefaßt ist 
(z.B. Bedienung einer Maschine mit ständig wiederkehrenden Aufgaben und Vorkommnissen). Dane-
ben haben diese Mitarbeiter meist festgelegte Arbeitszeiten (Schichtarbeit) und unterliegen eng ausge-
legten Arbeitsanweisungen. 
572
  Auch hier sei auf die Beschreibung der Segmente nach Sengenberger in Abschnitt 3.2.1.4 verwiesen. 
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mensspezifische Kenntnisse durch on-the-job-training und das Absolvieren verschiede-
ner Positionen im Lauf der Arbeitsbeziehung. Die Inhalte der Berufsausbildung sind 
beschränkt auf berufsfachliche und damit transferierbare Inhalte. Weiterbildung bezieht 
sich auf Anpassungsqualifizierung, wenn sich berufsfachliche Anforderungen oder die 
Aufgaben der Stelle verändern, oder der Mitarbeiter selbst eine andere Stelle über-
nimmt. 
Die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Bindung ist zunächst eher schwach, sie bezieht sich eher 
auf einen bestimmten Arbeitnehmertypus bzw. eine bestimmte Gattung von Arbeitsplät-
zen. Im Verlauf des Arbeitsverhältnisses erwirbt der Arbeitnehmer Routinen und 
Kenntnisse über Abläufe, Prozesse, Strukturen und Beziehungen, d.h. spezifisches Hu-
mankapital.573 Das spezifische Humankapital wird als ´Kuppelprodukt´ der Berufsaus-
bildung und der beruflichen Tätigkeit vermittelt und generiert beidseitige Bindungsan-
reize. Die Bedeutung der spezifischen Qualifikationen und des Erfahrungswissens 
wächst im Verlauf der Arbeitsbeziehung, so dass die Grenzen zwischen diesem und 
dem betriebsspezifischen Segment mit fortdauernder Arbeitsbeziehung fließend sind. So 
wird auch eine begrenzte Karriereoption aus Anreiz- wie auch aus Allokationsgründen 
sinnvoll. „Die Bindung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber über die berufsfachli-
che Qualifikation ist aufgrund der überbetrieblichen Standardisierung zwar nicht sehr 
stark, dennoch kommt dem berufsfachlichen Segment aus Sicht der Karrierepolitik eine 
weitaus größere Bedeutung zu als dem externen Segment.“574 
Demnach würde auch die Bedeutung der Personalentwicklung zunächst mit dem Ziel 
der Qualifikationsvermittlung bzw. der Schaffung des benötigten Humankapitals und 
der optimalen Allokation der Arbeitskraft des Mitarbeiters, später auch zur Setzung von 
Leistungs- und Bindungsanreizen durch karriereorientierte Maßnahmen und Aufstiegs-
qualifizierung, steigen. Voraussetzung ist die Identifikation passender Mitarbeiter für 
                                                   
573
  Dennoch besteht ein gradueller Unterschied zu den bei Becker als spezifisch klassifizierten Qualifika-
tionen, der – betrachtet man beispielsweise die spezifischen Kenntnisse eines routinierten Sachbear-
beiters mit den idiosynkratischen Fähigkeiten eines Vertriebsingenieurs mit ausgeprägten Kundenbe-
ziehungen – mit dem Wert dieses Humankapitals für das Unternehmen aber auch für den Mitarbeiter 
übersetzt werden kann. Deutlich wird dies, wenn man sich im Falle der Kündigung beider Mitarbeiter 
den Verlust bzw. die Kosten der Wiederbeschaffung dieses Humankapitals vor Augen führt. Zum 
gleichen Ergebnis führt die Überlegung, welche Bedeutung das jeweils erworbene spezifische Hu-
mankapital für die Ausübung der Tätigkeit des Mitarbeiters hat. So kann der Sachbearbeiter seine Tä-
tigkeit weitgehend auch ohne die spezifischen Kenntnisse mit dem gleichen Ergebnis ausüben (viel-
leicht mit einem höheren Zeitaufwand), während der Vertriebsingenieur ohne seine Kundenbeziehun-
gen kaum Erfolg haben dürfte. 
574
  Kräkel (1997; S. 39). 
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spätere Humankapitalinvestitionen durch informationsaufdeckende Maßnahmen.575 In-
formationen als Voraussetzung für eine optimale Ressourcenallokation werden bereits 
durch die Form der beruflichen Erstausbildung als Durchlauf gesammelt. Weiterbil-
dungsaktivitäten der Mitarbeiter haben eine Signalling-Funktion für den Arbeitgeber. 
Sie sprechen für die Entwicklungs- und Leistungsfähigkeit des Mitarbeiters und garan-
tieren über die Zertifikate Inhalt und Qualität der Maßnahme. 
 
Im Gegensatz zum allgemeinen Segment haben die Mitarbeiter hier Aufstiegschancen 
über definierte Aufstiegsleitern, für die in der Regel eine entsprechende formalisierte 
Weiterbildung erforderlich ist.576 Die Karriereoptionen können nicht nur hierarchisch 
sondern auch durch Statusveränderung (z.B. außertarifliche Arbeitsverhältnisse, Titel) 
realisiert werden. Die erzielte Bindungswirkung ist aufgrund der positiven Transferkos-
ten der Vermittlung des berufsfachlichen Humankapitals notwendig. Daneben werden 
Allokations- und Matchingziele erreicht, wenn besser qualifizierte Mitarbeiter auf adä-
quate Positionen versetzt werden. 
Länge und Wert der Aufstiegsleitern hängt von der vorhandenen Formalqualifikation 
ab. Zu beobachten sind Einstiegsmöglichkeiten auf unterschiedlichen Hierarchie- und 
Qualifikationsniveaus. Mitarbeiter mit Berufsausbildung steigen auf Stellen entspre-
chend ihrer Ausbildung ein (Facharbeiterstellen, Sachbearbeiterstellen), akademisch 
vorgebildete Mitarbeiter je nach Berufserfahrung auf Trainee-, Spezialisten- oder Füh-
rungspositionen. In der Realität dürften sich die Karriereleitern überlappen, sodass auch 
gut qualifizierte Mitarbeiter mit dualer Ausbildung und Erfahrung hochqualifizierte 
Spezialisten- oder Führungspositionen erreichen können. Dabei ist zu beachten, dass 
höher reichende Karriereleitern i.d.R. zu Positionen des spezifischen Segments führen. 
                                                   
575
  Das sind z.B. Assessment-Center, Mitarbeitergespräche, Beurteilung durch Vorgesetzte etc. 
576
  Darauf wird bereits in den Segmentationsansätzen hingewiesen. Dies bedeutet, dass ein berufsfachlich 
qualifizierter Mitarbeiter zwar spezifisches Humankapital erwirbt und von daher ein gewisses beider-
seitiges Bindungsinteresse vorhanden ist. Dennoch kann der Arbeitgeber in einem solchen Fall auf die 
berufsfachliche Qualifikation (z.B. eines Industriemechanikers oder Bankkaufmanns) verweisen, die 
die Aufstiegsmöglichkeiten gegenüber einem höher qualifizierten Mitarbeiter (Meister bzw. Bank-
fachwirt oder gar Ingenieur und Betriebswirt) beschränkt, so dass sich dieser Mitarbeiter mit einer von 
vornherein beschränkten Karriereoption abfinden muss. Gerade hier sei auf die Signalling-Wirkung 
der berufsfachlichen Weiterbildungen hingewiesen. Im Einzelfall werden weiterführende Karrieren 
nicht ausgeschlossen, die jedoch in der Regel mit einem hohen Anteil an spezifischem Humankapital 
einhergehen (z.B. durch die Teilnahme an Projekten etc.). 
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Die Karriereplanung zur Schaffung von Leistungs- und Bindungsanreizen gewinnt in 
diesem Segment mit einem höheren Niveau der berufsfachlichen Qualifikationen bis hin 
zum Spezialistenwissen und einem wachsenden Anteil an spezifischem Humankapital 
an Bedeutung. KRÄKEL zeigt anhand von Beispielen, „… daß der betriebsspezifische 
Wert eines Arbeitnehmers des berufsfachlichen Segments für ein bestimmtes Unter-
nehmen auf verschiedene Weise im Zeitablauf steigen kann und daß die Grenzen hin-
sichtlich der Zugehörigkeit eines Arbeitnehmers zum berufsfachlichen oder zum be-
trieblichen Segment mitunter fließend sind.“577 Aus dieser Sicht stellt eine Karriere im 
berufsfachlichen Segment die Voraussetzung für den Zutritt zum spezifischen Segment 
dar.578 „Da ein Arbeitnehmer mit berufsfachlichen Qualifikationen sein Wissen auch in 
zahlreichen anderen Unternehmen produktiv einsetzen kann, stellt sich für den Arbeit-
geber das Problem, durch geeignete karrierepolitische Maßnahmen eine Abwanderung 
oder ein Abwerben fähiger Arbeitnehmer des berufsfachlichen Segments zu verhin-
dern.“579 Insofern ist die reale und bei SENGENBERGER beschriebene Ausprägung der PE 
im fachlichen Segment als ökonomisch rational aus dem Blickwinkel der 
Humankapitalteorie einzuschätzen. Es werden von daher sowohl das Allokations- bzw. 
Matchingziel der Personalentwicklung verfolgt, als auch die Anreizziele bezüglich Leis-
tung und Bindung des Mitarbeiters. 
Auch aufgrund der gesetzlich ausgeschlossenen Möglichkeit der Bindung der ausgebil-
deten Mitarbeiter durch Rückzahlungsklauseln besteht die Notwendigkeit zur Bindung 
der ausgebildeten Mitarbeiter.580 Rigide Tarifverträge sowie die Berücksichtigung der 
arbeitnehmerseitigen Risikoaversion erschweren die Anwendung der Finanzierungsre-
gel der Humankapitaltheorie zusätzlich. Insofern erscheinen die begrenzten Karriereop-
tionen als Anreize rational. 
 
Im berufsfachlichen Segment ist der Pool an möglichen externen Kandidaten aufgrund 
der Zutrittsbeschränkung auf Kandidaten mit einer zertifizierten Ausbildung und auf-
                                                   
577
  Kräkel (1997; S. 40). 
578
  Dies negiert nicht, dass ein Einstieg direkt an der Basis des spezifischen Segments möglich ist, wie 
z.B. durch ein Traineeprogramm für Akademiker. Die höherwertige akademische Ausbildung in Ver-
bindung mit einer Einarbeitung stellt das Pendant zur berufsfachlichen Karriere dar. 
579
  Kräkel (1997; S. 41). 
580
  Vgl. §12 BBiG. 
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grund deren Bindung an den aktuellen Arbeitgeber kleiner. Es findet eine Abschottung 
gegenüber Mitarbeitern ohne zertifizierte Qualifikation statt. 
 
Die Make-or-Buy-Entscheidung aus transaktionskostentheoretischer Sicht wird erst 
durch das notwendige fachliche Humankapital, das zumindest teilweise intern erstellt 
wird, erst rational. Der höhere Spezifitätsgrad des fachlichen Humankapitals sowie die 
mit der Langfristigkeit einhergehende höhere Häufigkeit der Interaktion impliziert eine 
im Vergleich zum allgemeinen Segment stärkere Tendenz zur Make-Alternative und 
somit zur Internalisierung der Beschaffungsfunktion durch PE. 
 
Aufgrund des im Vergleich zum spezifischen Segment geringeren Anteils an spezifi-
schem Humankapital sind die Kosten einer evtl. Fluktation niedriger. Die geringeren 
spezifischen Anforderungen ermöglichen eine Ersatzbeschaffung vom externen Ar-
beitsmarkt unter akzeptablen Beschaffungs- und Anpassungs-Transaktionskosten. Bei 
den Kosten der Vertragsaufhebung muss jedoch der Verlust der Humankapitalinvestiti-
onen kalkuliert werden. Zudem steigt der Anteil des spezifischen Humankapitals mit der 
Dauer des Arbeitsverhältnisses. So ist diese eine Determinante für die Make-or-Buy-
Entscheidung. 
Dieses spezifische Humankapital und/oder eine Knappheitssituation am externen Ar-
beitsmarkt, die die externen Transaktionskosten erhöhen würde, rechtfertigen die Lang-
fristigkeit der Arbeitsverhältnisse sowie die im berufsfachlichen Segment vorhandenen 
begrenzten Karriereoptionen. 
Die längere Verweildauer der Mitarbeiter impliziert häufigere Interaktionen zwischen 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Das Interesse des Unternehmens an einem Verbleib der 
Mitarbeiter ist im Falle der Selbsterstellung des Humankapitals durch die Investition 
und deren Amortisation begründet. Im Falle des Zukaufs des Humankapitals ist von 
einem Bindungsinteresse mit dem Ziel der Amortisation der externen Transaktionskos-
ten als Fixkosten des Arbeitsverhältnisses auszugehen. Die Bindung impliziert die Not-
wendigkeit von Anpassungsqualifizierungen, die wiederum einen Bindungsanreiz gene-
rieren. Die Interaktionen müssen jedoch nicht immer mit einer Karriereentscheidung 
einhergehen. Vielmehr sind durchaus konstante Arbeitsverhältnisse auf einer Hier-
archieebene und mit einem konstanten Aufgabenumfeld möglich. 
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Die häufigen Interaktionen verbessern die Informationssituation für beide Seiten und 
senken so die internen Transaktionskosten der Informationsgewinnung. Gleichzeitig 
sinkt die Unsicherheit bezüglich der Eigenschaften des Mitarbeiters und des Verhaltens 
der Vertragsparteien. Dies senkt wiederum das Risiko für den risikoaversen Arbeitneh-
mer. 
 
Der Faktor ´Unsicherheit´ ist auch bei Selbsterstellung des Humankapitals relevant. 
Während der Amortisationszeit können externe oder interne Veränderungen auftreten, 
die eine Anpassung des bereits vorhandenen Humankapitals und damit eine weitere 
Humankapitalinvestition notwendig machen. Die parametrische Unsicherheit und das 
damit verbundene Risiko steigen mit der Höhe der Investition und der damit verbunde-
nen längeren Amortisationsdauer.581 Insofern kann die meist lange Laufzeit der Arbeits-
verhältnisse durch die Kumulation von Anpassungsinvestitionen und der dadurch stän-
dig verlängerten Amortisationszeit erklärt werden. 
Aufgrund der vom Arbeitgeber finanzierten Investitionen ist hier auch die Unsicherheit 
bezüglich des Mitarbeiterverhaltens zu beachten. Opportunistisches Verhalten der Mit-
arbeiter im Sinne eines Arbeitgeberwechsels vor der Amortisation der Investition ist 
möglich und generiert die Notwendigkeit von Bindungsanreizen. Eine andere Form des 
opportunistischen Verhaltens bezieht sich auf die Minimierung des Arbeitsleids durch 
Leistungszurückhaltung und Nichtnutzung des vorhandenen Humankapitals. Dieses 
Verhalten kann durch Disziplinarmaßnahmen bis hin zur Kündigung sanktioniert wer-
den, die jedoch mit dem Verlust des Humankapitals einher geht. Insofern sind auch 
Leistungsanreize und Allokationsmechanismen notwendig. 
Ingesamt steigen auch mit zunehmender Knappheit am externen Arbeitsmarkt für beide 
Varianten die Transaktionskosten. Bei der Entscheidung für den Zukauf des Humanka-
pitals steigen die Anbahnungskosten, bei der Entscheidung für die Selbsterstellung des 
Humankapitals steigen die Kosten für die Absicherung, d.h. für die Bindung des Hu-
mankapitals. 
 
                                                   
581
  Eine höhere Investition muss nicht unbedingt mit einer höheren Amortisationsdauer einhergehen, 
wenn z.B. aufgrund einer kostenintensiven Schulung sehr schnell große Erfolge erzielt oder große 
Schäden vermieden werden. 
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Hieraus lassen sich Hinweise zur Make-or-Buy-Entscheidung sowie zur Notwendigkeit 
der Anpassung des Arbeitsvertrages ableiten. 
Bei der formalisierten Aus- und Weiterbildung ist die Gewinnung von Informationen 
über die Qualifikation und die persönlichen Eigenschaften des Mitarbeiters ebenso zu 
berücksichtigen wie die Tatsache, dass auch für eher fachspezifische Funktionen (z.B. 
typische Sachbearbeiter- oder Facharbeiterpositionen) ein gewisses Maß an spezifi-
schem Humankapital benötigt wird, das bereits während der Ausbildung quasi als Kup-
pelprodukt erworben wird.582 Die Qualifizierungskosten können als Anpassungskosten 
des Arbeitsvertrages und damit als interne Transaktionskosten interpretiert werden. Da-
zu kommen bei internen Stellenbesetzungen im Rahmen der gering ausgeprägten defi-
nierten Aufstiegsleitern interne Transaktionskosten für Informationsbeschaffung, Selek-
tion und Einarbeitung. Diese sind gegen externe Transaktionskosten der Beschaffung 
der benötigten Arbeitnehmer abzuwägen, für die jedoch auch Kosten der Einarbeitung 
anfallen. 
Bei Zukauf des Humankapitals ist vor allem das Problem der Qualitätsunsicherheit be-
züglich des vorhandenen Humankapitals und der Persönlichkeit des Bewerbers evident. 
Dies erhöht die Anbahnungskosten durch die erforderlichen Prüfungen. Die Anbah-
nungskosten werden zwar aufgrund der Aussagekraft der Zertifikate und der daraus 
reduzierten Unsicherheit als vergleichsweise gering angenommen. Dennoch muss von 
einer gewissen Unsicherheit bezüglich der Qualität der Ausbildung ausgegangen wer-
den, da trotz der einheitlichen Prüfungskriterien die praktische Ausbildung in Unter-
nehmen unterschiedlich gehandhabt wird. Gleichzeitig schottet die Zertifizierung als 
Bedingung für den Zutritt zum berufsfachlichen Segment dieses Segment ab und ver-
kleinert den Pool an potenziellen Kandidaten. Dabei ist zu beachten, dass auch bei der 
Make-Variante eine Beschaffung des unqualifizierten Arbeitnehmers vom externen Ar-
beitsmarkt erforderlich ist, der dann im Unternehmen im Rahmen der beruflichen Erst-
ausbildung und/oder -weiterbildung qualifiziert wird. Insofern fallen bei beiden Varian-
ten alle Arten von Transaktionskosten an. Die folgende Tabelle liefert Hinweise zu den 
Transaktionskosten im berufsfachlichen Segment: 
  
                                                   
582
  Dies vor allem auch, weil während der Ausbildung i.d.R. mehrere Stationen durchlaufen werden, so 
dass hier Kenntnisse über Prozesse, Beziehungen und Personen, also idiosynkratische Qualifikationen 
erworben werden. 
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Kosten der: Make Buy 
Vertragsanbahnung Niedrig, da es sich um noch nicht quali-
fizierte Mitarbeiter handelt; Auswahl 
kostengünstig; es werden nur allgemei-
ne Eigenschaften abgeprüft; Kaum 
Knappheiten am externen Arbeitsmarkt 
für diese Zielgruppe 
Höhere Kosten der Personalsuche und -
auswahl je nach fachlicher Qualifikati-
on; Aussagefähigkeit der Zertifikate 
senkt die Suchkosten; Abgeschotteter 
Arbeitsmarkt; Evtl. Knappheiten 
Vertragsabschluss 
Vertragsdurchführung Informationsvorteile durch häufigere 
Interaktion 
Weniger Informationen aufgrund gerin-
gerer Interaktionshäufigkeit 
Vertragsanpassung Jede erforderliche fachliche Qualifikati-
on muss erstellt werden; Anpassung der 
erworbenen Qualifikationen an externe 
oder interne Veränderungen notwendig 
Irrelevant, da im Modell Austausch der 
Mitarbeiter angenommen wird, wenn 
das vorhandene Humankapital nicht 
mehr zu den Anforderungen der Stelle 
passt 
Vertragsdurchsetzung Aufgrund der Investitionen des Arbeit-
gebers ist opportunistisches Verhalten 
des Arbeitnehmers möglich; In Abhän-
gigkeit von der Höhe des fachlichen und 
spezifischen Humankapitals sind 
Anreizmechanismen notwendig 
Aufgrund der fehlenden Humankapital-
investitionen ist das Risiko opportunisti-
schen Verhaltens irrelevant. Keine 
Anreizmechanismen notwendig 
Vertragsaufhebung Abfindungen aufgrund der meist länge-
ren Verweildauer; Verlust der Human-
kapitalinvestition 
Aufgrund der durch ständigen Aus-
tausch geringeren Dauer des Arbeits-
verhältnisses niedrig; Sunk-costs in 
Höhe der Transaktionskosten der Ein-
stellung und Einarbeitung 
 
Abbildung 18: Hypothetischer Vergleich der Transaktionskosten bei der Make-or-Buy-Entscheidung im berufsfach-
lichen Segment
583
 
Es wird deutlich, dass im berufsfachlichen Segment die Make-Alternative der Buy-
Alternative tendenziell überlegen ist. Ein Austausch der Mitarbeiter bei veränderten 
Bedingungen wäre nur rational, wenn die vorherigen Investitionen amortisiert wären 
und keine weiteren Folgeinvestitionen, deren Amortisationszeit noch nicht abgelaufen 
ist, erfolgt wären. 
 
Eine eindeutige Aussage zur Make-or-Buy-Entscheidung ist jedoch abhängig von den 
getätigten Investitionen sowie der Knappheitssituation am externen Arbeitsmarkt. Wäh-
rend einfache berufsfachliche Qualifikationen nach einer noch kurzen Verweildauer im 
Unternehmen leicht austauschbar sind, erhöht sich der Verlust bei höherwertigen Quali-
                                                   
583
  Die Betrachtung ist hier rein theoretisch. 
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fikationen und mit dem erworbenen spezifischen Humankapital. Je knapper die Qualifi-
kationen am externen Arbeitsmarkt sind, desto höher werden die externen Transakti-
onskosten für Anbahnung und Vertragsabschluss, aber auch die internen Bindungskos-
ten. Insofern gewinnt die Selbsterstellung des Humankapitals auch durch das zusätzlich 
erworbene spezifische Humankapital an Bedeutung. In der Realität dürften mögliche 
Wechselgewinne jedoch durch die Beschränkung der Tätigkeiten auf bestimmte Bran-
chen oder Tätigkeitsfelder, und zudem durch die weit verbreitete Tarifbindung, die bei 
vergleichbaren Tätigkeiten für annähernd gleiche Einkommen sorgt, begrenzt sein. 
 
Die längere Dauer der Arbeitsverhältnisse impliziert Anreizprobleme und die Notwen-
digkeit der Anpassung der Qualifikationen der Mitarbeiter an veränderte Situationen. 
Dies ist rational, wenn bereits hohe Investitionen in das Humankapital der Arbeitnehmer 
getätigt wurden, und/oder das erforderliche Humankapital am externen Arbeitsmarkt 
knapp und somit nur unter Inkaufnahme hoher Transaktionskosten zu beschaffen ist. 
Karriereorientierte Maßnahmen dürften also v.a. dann angewandt werden, wenn nach 
einer gewissen Verweildauer das erworbene spezifische Humankapital an Bedeutung 
gewinnt, oder wenn Bleibe- und Leistungsanreize für Mitarbeiter geschaffen werden 
sollen. Dann können die PE-Kosten als Anpassungs- und Absicherungskosten des Ar-
beitsvertrages klassifiziert werden. 
Die bindenden Parameter, vor allem die Bedeutung des spezifischen Humankapitals, 
sind i.d.R. jedoch nicht so stark ausgeprägt wie im spezifischen Segment, sodass das 
berufsfachliche Segment auch aus Sicht der Transaktionskostentheorie eine Zwischen-
position zwischen den Extrema allgemeines und spezifisches Segment einnimmt. 
 
Im Modell erhöhen PE-Maßnahmen je nach Position die Wahrscheinlichkeit für den 
Verbleib im Unternehmen und/oder für einen hierarchischen Aufstieg. Damit einher 
geht die Aufwertung der Karriereoption über die verbesserte Wahrscheinlichkeit des 
Erreichens der Karriere. Gleichzeitig sinkt die Wahrscheinlichkeit für die Exit-Option 
p(out)=1-p(up)-p(V). Dabei ist zu beachten, dass die Karriereoption begrenzt ist. Auf 
der obersten erreichbaren Stufe (Spitze der Unternehmenshierarchie oder des jeweiligen 
Karrierepfades) ist p(up)=0. Aufgrund der realiter längeren Verweildauer bis zum Errei-
chen dieser Stufe, den bis dahin getätigten Humankapital-Investitonen und dem parallel 
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erworbenen spezifischen Humankapital dürfte p(V) aus Sicht beider Vertragsparteien < 
p(out) sein. 
Bei hoher externer Nachfrage nach den vorhandenen Qualifikationen ist es Ziel, p(V) zu 
erhöhen. Aufgrund der Transferierbarkeit des dominierenden Humankapitals sind Bin-
dungs- und Leistungsanreize notwendig. Durch PE können derartige Anreize geschaffen 
werden, da hierdurch bis zum Erreichen der höchstmöglichen Karrierestufe p(up) und 
p(V), und nach Erreichen dieser Stufe zumindest p(V) erhöht werden. 
Die Interpretationen stimmen mit den Befunden der Segmentationsansätze und der Rea-
lität der PE im berufsfachlichen Segment überein. 
 
Tätigkeiten im berufsfachlichen Segment zeichnen sich im Vergleich zum allgemeinen 
Segment durch höhere Komplexität sowie größere Entscheidungsspielräume aus. Diese 
beschränken sich jedoch oft auf festgelegte Entscheidungsbefugnisse und kaum auf die 
inhaltliche Ausgestaltung der meistens durch Funktionsbeschreibungen eng beschriebe-
nen Aufgabenbereiche. Eine weitere Begrenzung erfahren die Aufgabenbereiche durch 
das Berufsbild, das typische Aufgaben sowie deren Niveau eingrenzen. Dies gilt sowohl 
für Funktionen, die eine abgeschlossene Berufsausbildung verlangen, wie auch für 
Funktionen, die typisch für Inhaber formalisierter Weiterbildungen (Meister, Techniker, 
Fachwirt o.ä.) sind. Von daher ist der Mangel expliziter Verträge einer exakten Festle-
gung der Inhalte und des Verhaltens beobachtbar, wenn auch nur eingeschränkt. Im Ge-
gensatz zum allgemeinen Segment ist hier davon auszugehen, dass die Verträge auf 
Dauer abgeschlossen werden. 
 
Besser qualifizierte Mitarbeiter unterliegen empirisch nachweisbar einem geringeren 
Entlassungsrisiko als Mitarbeiter mit so genannten Jedermann-Qualifikationen.584 Inso-
fern kann bei qualifizierten Mitarbeitern in diesem Segment von einem Bindungsinte-
resse des Unternehmens ausgegangen werden, das bereits durch die unternehmensseiti-
ge Investition und deren Amortisation begründet ist. Aufgrund der arbeitgeberseitigen 
Investition und der externen Verwertbarkeit des Humankapitals ist die Risikoasymmet-
rie zwischen Arbeitgeber und -nehmer geringer ausgeprägt als im allgemeinen Segment. 
                                                   
584
  Vgl. hierfür u.a. Kupka (2005; S. 15 und 17) oder auch Tsertsvadze (2005; S: 1). 
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Auch hier werden Entgeltabsenkungen zudem durch Tarifverträge verhindert.585 Implizi-
te Verträge wären hier also ein Mittel zum Zweck der Mitarbeiterbindung. 
 
Senioritätsabhängige Entlohnungsformen und damit die Leistung von Pfändern sind in 
diesem Segment meist abhängig von den Möglichkeiten, die die entsprechenden Tarif-
verträge bieten. Tatsächlich steigt die Entlohnung in vielen Tarifen nur begrenzt mit 
dem Alter sondern in Abhängigkeit von der Aufgabe und den Anforderungen. Dies 
schließt betriebsbezogene Regelungen nicht aus, die Leistung und konformes Verhalten 
honorieren und durch die Art der Handhabung zumindest in geringem Umfang eine 
senioritätsabhängige Komponente darstellen.586 
 
Die intern ausgebildeten Mitarbeiter weisen ein gewisses Maß an spezifischem Human-
kapital auf, vor allem wenn sie während der Ausbildung und/oder in der Zeit nach der 
Ausbildung mehrere Stationen im Unternehmen durchlaufen haben, und so ein umfang-
reiches Wissen über Struktur, Prozesse und Personen im Unternehmen angesammelt 
haben. 
Die Notwendigkeit der Bindung durch implizite Anreize würde auch dann entstehen, 
wenn eine sehr individuelle Zusammensetzung allgemeiner und berufsfachlicher Be-
standteile eines individuellen Humankapitalportfolios zu einer Quasi-Spezifität führt, 
auch dann, wenn die einzelnen Komponenten des Portfolios transferierbar sind. Dies 
führt zum gleichen Kalkül wie bei spezifischem Humankapital, und begründet auch im 
berufsfachlichen Segment, vor allem bei Spezialistenfunktionen implizite Verträge. 
 
Im Vergleich zu Mitarbeitern aus dem spezifischen Segment wird die Argumentation 
durch die niedrigeren Transaktionskosten des Mitarbeiteraustauschs beeinflusst. Hier-
                                                   
585
  Es gilt die Einschränkung für tarifgebundene Unternehmen. Denkbar sind verschiedene Gründe. Ne-
ben dem Erhalt der Investition in das Humankapital des Arbeitnehmers sind diese Arbeitnehmer auch 
flexibler einsetzbar und können, so dass statt einer Entlassung auch eine Versetzung auf einen anderen 
adäquaten Arbeitsplatz möglich ist. Zudem wird bei betriebsbedingten Kündigungen nach Gesetz nach 
verschiedenen Arbeitnehmertypen unterschieden (z.B. Entlassungen nur aus dem Kreis der Produkti-
onsmitarbeiter oder nur aus dem Verwaltungsbereich). Viele höher qualifizierte Tätigkeiten vor allem 
in Zentralfunktionen fallen außerdem auch bei Nachfrageschwankungen nicht weg (z.B. Tätigkeiten 
im Controlling), sind also nicht abhängig von der Auslastung. Daneben sind die höheren Transakti-
onskosten zu beachten, die bei höher qualifizierten Stellen mit einem höheren Entgelt z.B. in höheren 
Abfindungszahlungen bestehen. 
586
 Hier ist beobachtbar, dass bspw. Vorgesetzte bei Verhaltens- und Leistungsboni zu Beginn eher nied-
rige Boni vergeben, um später noch ein Steigerungspotenzial zu haben. 
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durch wird die Notwendigkeit der Bindung der Mitarbeiter gemildert. Es kann also da-
von ausgegangen werden, dass implizite Bestandteile bestehen, und dass hier im Ver-
gleich zum allgemeinen Segment ein höherer ökonomischer Anreiz für die Unterneh-
men zur Einhaltung impliziter Versprechen besteht. 
 
Implizite Versprechen als Leistungs- und Bindungsanreize sind aufgrund der erfolgten 
Ausbildungsinvestitionen notwendig. Dies gilt umso mehr für die berufliche Erstausbil-
dung, für die keine expliziten Bindungsanreize z.B. über Rückzahlungsklauseln erlaubt 
sind. 
Daneben gilt aufgrund der spezifischen Anteile des berufsfachlichen Humankapitals 
bzw. der individuellen Humankapitalportfolios im berufsfachlichen Segment eine ana-
loge Argumentation, die bereits für den Zusammenhang zwischen impliziten Verträgen 
und spezifischem Humankapital genannt wurde. Für den Erhalt der Leistungs- und Bin-
dungsanreize sind PE-Maßnahmen erforderlich (Anpassungsqualifikationen, beschränk-
te Karriereoptionen). Insofern kann hier die PE als Instrument zum Erhalt der impliziten 
Verträge gesehen werden, die wiederum die Notwendigkeit impliziter Vereinbarungen 
nach sich zieht. Ein geringerer Grad der Ausprägung der PE und der impliziten Verträge 
ist zum einen durch den im Vergleich zum spezifischen Segment leichter möglichen 
Austausch der Mitarbeiter bzw. deren selbst gewünschte Fluktuation bedingt, zum ande-
ren durch die größere Betroffenheit bei Veränderungen der Arbeitsbedingungen, die 
eine quantitative Anpassung notwendig und eine aufgrund der niedrigeren Transakti-
onskosten qualitative Anpassung durch Mitarbeiteraustausch möglich machen.587 
                                                   
587
  Ein Indiz für die stärkere Ausprägung der PE im spezifischen Segment liefern z.B. Berbe-
rich/Strotmann/Weber (2006; S. 19ff) oder Becker (2007; S. 45f und S. 50).In der erstgenannten Quel-
le wird nachgewiesen, dass die Weiterbildungsbeteiligung positiv mit der Höhe der Formalqualifikati-
on korreliert und dass v.a. fachlich hochqualifizierte oder akademisch vorgebildete Mitarbeiter an 
Weiterbildungsmaßnahmen teilnehmen. In einer anderen empirischen Befragung wurde gerade die 
Führungskräfteentwicklung als Schwerpunkt einer zukunftsorientierten PE genannt. Hier wird davon 
ausgegangen, dass Führungskräfte nicht zuletzt aufgrund des benötigten idiosynkratischen Humanka-
pitals dem spezifischen Segment zuzurechnen sind. Schwerpunkte der PE und der Führungskräfteent-
wicklung sind eher methodische Inhalte, die gerade im spezifischen Segment gebraucht werden. 
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4.3.4. Ausgeprägte Personalentwicklung im betriebsspezifischen Segment 
Typische Funktionen im spezifischen Segment sind diejenigen, bei denen spezifische 
bzw. idiosynkratische Funktionen auf hohem Niveau notwendig sind.588 Exemplarisch 
seien Führungspositionen, Vertriebsfunktionen oder die Personalfunktion genannt. 
Spezifische Qualifikationen werden unternehmensintern und oftmals über einen langen 
Zeitraum akkumuliert. Dies impliziert die Langfristigkeit, die kennzeichnend für das 
spezifische Segment ist. „Die mit der Einrichtung von internen Arbeitsmärkten einher-
gehende Langfristigkeit von Arbeitsverhältnissen ist weitgehend eng damit verknüpft, 
daß Unternehmen versuchen, mit Hilfe interner Arbeitsmärkte Qualifikationsdefizite zu 
bewältigen.“589 Die Langfristigkeit ist nicht Ziel sondern ökonomische Notwendigkeit, 
um die Akkumulation und Allokation des (spezifischen) Humankapitals zu optimieren. 
Sie erhöht für das Unternehmen die Rendite der Humankapitalinvestition. Die Arbeit-
geber werden deswegen vornehmlich denjenigen Mitarbeitern eine Ausbildung zukom-
men lassen, von denen sie annehmen können, dass sie das Unternehmen nur mit einer 
geringen Wahrscheinlichkeit verlassen, und wenn doch, dann erst nach einer gewissen 
Verweildauer, die eine Amortisation der Humankapitalinvestitionen erlaubt.590 Das ent-
stehende bilaterale Monopol entschärft die einseitige Hold-up-Situation für den Mitar-
beiter, hebt diese aber nicht auf.591 
Die gegenseitige Bindung und die Langfristigkeit zwingen das Unternehmen zur inter-
nen Qualifizierung und machen diese gleichzeitig ökonomisch rational. Notwendig sind 
Leistungs- und Bindungsanreize sowie Anreize für Erwerb und Weitergabe des spezifi-
schen Humankapitals.592 In der ursprünglichen Theorie wird dieser Anreiz durch die 
fehlende externe Verwertbarkeit und durch steigende Lohnprofile mit einem Verzicht zu 
Beginn des Arbeitsverhältnisses geschaffen, der durch ein entsprechendes höheres Ein-
kommen in späteren Phasen kompensiert wird. „Die Verhaltensweise Fluktuation wird 
folglich für Mitarbeiter durch interne Arbeitsmärkte verteuert. Aus Sicht der hier ange-
                                                   
588
 Als Beispiele seien genannt: Kenntnisse über Prozesse, Personen, Beziehungen, Strukturen, Kultur, 
offizielle und inoffizielle Regeln u.ä. 
589
  Mroß (2001; S. 252). 
590
  Vgl. Frazis et al. (1995, S. 7ff). 
591
  Vgl. Mroß (2001; S. 259). Der Prozess der Entstehung eines bilateralen Monopols durch spezifische 
Investitionen wird als fundamentale Transformation bezeichnet und bei Föhr (1994) ausführlich be-
schrieben. 
592
  Diese Anreize sind notwendig, da die spezifisch qualifizierten und risikoaversen Arbeitnehmer an-
sonsten dem opportunistischen Verhalten des Unternehmens ausgesetzt sind. 
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nommenen Perspektive, wird damit eine Verwendungsmöglichkeit des Personalvermö-
gens mit Sanktionen belegt, die den Ansprüchen des Unternehmens zuwiderläuft.“593 
Das notwendige spezifische Humankapital wird laut Theorie zum größten Teil on-the-
job erworben. Daneben können im Rahmen der Anpassungs- und Aufstiegsqualifizie-
rung als Basis für eine neue Position fachliche und methodische Fähigkeiten, also 
transferierbares Humankapital durch implizite wie auch explizite Qualifizierungsmaß-
nahmen vermittelt werden. Hier ist, aufgrund der Komplexität der Aufgaben im spezifi-
schen Segment und damit den hohen Anforderungen, von im Vergleich zu den anderen 
Segmenten hohen Transferkosten der Vermittlung der methodischen und fachlichen 
Kenntnisse auszugehen.594 Auch durch das gezielte Durchlaufen mehrerer Positionen 
(z.B. als Vorbereitung auf eine Managementfunktion) können fachliche und spezifische 
Qualifikationen generiert werden. Diese Qualifizierungswirkung gilt zugleich als Kenn-
zeichen des spezifischen Segments. Gleichzeitig werden Karriereanreize geschaffen und 
Karrierebedürfnisse befriedigt, wobei die Qualifizierung aus Mitarbeitersicht die Vo-
raussetzung für das Erreichen der Anreize darstellt.595 Daneben werden aus Unterneh-
menssicht exklusive Informationen über die Qualifikationen und Fähigkeiten des Mitar-
beiters auf verschiedenen Positionen generiert, die wiederum die Wahrscheinlichkeit 
eines optimalen Matches zwischen Stelle und Mitarbeiter erhöhen und gleichzeitig eine 
effizientere Personalentwicklung in dem Sinne ermöglichen, als die Defizite des Mitar-
beiters genau bekannt werden und so eine sehr gezielte Qualifizierung oder auch ein 
gezieltes Karriereende evtl. mit einer Folgeposition auf der gleichen Hierarchieebene 
erfolgen kann. 
Typische karriereorientierte Maßnahmen sind Projektarbeiten, Stellvertretungen, Job-
Rotation, Job-Enlargement und Job-Enrichment oder auch gezielte Versetzungen, durch 
die der zu entwickelnde Mitarbeiter die notwendigen Fähigkeiten als Nebenprodukt, 
also transferkostengünstig erwirbt. Ziel ist hier neben der Befriedigung der individuel-
len Karrierebedürfnisse und der Schaffung einer optimalen Matchqualität die gezielte 
Generierung gerade von spezifischen Qualifikationen und die Vorbereitung auf höher-
wertige Positionen. Dabei werden teilweise Entwertungen des erworbenen aufgaben- 
                                                   
593
  Mroß (2001; S. 259). 
594
  Eine ökonomische Interpretation der Vermittlung von transferierbaren Qualifikationen in Verbindung 
mit vorhandenen spezifischen Qualifikationen wurde bereits an anderer Stelle geliefert. 
595
  Dies bezieht sich auf die mit einer Kariere verbundenen Anreize wie Geld, Status, Macht, Einfluss 
usw. 
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und abteilungsspezifischen Humankapitals in Kauf genommen. Dies ist solange ratio-
nal, wie der Erwartungswert des neu geschaffenen spezifischen Humankapitals höher ist 
als der Verlust durch die Entwertungen.596 
Karriereversprechen in Form fixierter Aufstiegsleitern generieren Pfänder, d.h. das Un-
ternehmen „… erlangt Kontrolle über Wohlstandspositionen der Mitarbeiter, die es die-
sen erst bei loyalem Verhalten zukommen lassen wird.“597 Dies wird u.a. dadurch er-
reicht, dass eine Karriere davon abhängig gemacht wird, inwieweit es dem Unterneh-
men möglich war, das geschaffene Humankapital in seinem Sinne zu nutzen. Die Fluk-
tuation der Mitarbeiter wird dann beschränkt, wenn andere Unternehmen ebenfalls spe-
zifische Segmente installiert haben, in die ein Eintritt nur auf den niedrigen Eintrittspo-
sitionen mit einem entsprechend niedrigen Gehalt möglich ist. Neben der erzielten Bin-
dungswirkung entstehen durch Karriereoptionen auch ein Leistungsanreiz und ein An-
reiz für die Mitarbeiter, spezifisches Humankapital zu erwerben.598 Daneben bieten die 
Bewegungen im Rahmen der innerbetrieblichen Karriere die Möglichkeit ein möglichst 
effektives Match zwischen dem Mitarbeiter mit seinen Qualifikationen und Fähigkeiten 
sowie den Anforderungen der Stelle zu generieren. Partielle Entwertungen des spezifi-
schen Humankapitals durch Bewegungen auf der innerbetrieblichen Karriereleiter müs-
sen hingenommen werden, dafür wird auf der neuen Stelle wiederum spezifisches Hu-
mankapital aufgebaut. 
Bekannte und kalkulierbare Karrierepfade ermöglichen die (heuristische) Bewertung der 
Option als Erwartungswert aus dem mit der erreichbaren Position verbundenen Nutzen 
und der Wahrscheinlichkeit des Erreichens der Position. Setzt man das Vorhandensein 
von spezifischem Humankapital neben der entsprechenden Leistung zudem als Bedin-
gung für das Ereichen der Position, so lässt sich hierdurch indirekt der Wert des spezifi-
                                                   
596
  Dies ist deshalb problematisch, weil das Einkommen derartig geförderter Mitarbeiter nicht mit dem 
Wert des vorhandenen spezifischen Humankapitals nach unten schwankt. Das neu geschaffene spezi-
fische Humankapital bezieht sich dann auf eine andere Ebene als aufgaben- oder abteilungsspezifi-
sches Humankapital, z.B. auf die unternehmensübergreifende Zusammenhänge, Prozesse und Bezie-
hungen. 
597
  Mroß (2001; S. 260). 
598
  Vgl. auch Kräkel (1997; S. 104ff): Hier spielt auch eine Rolle, dass Mitarbeiter, die sehr lange in 
einem (und möglicherweise nur in diesem einen) Unternehmen waren, im Gegensatz z.B. von Hoch-
schulabsolventen als systemisiert und schwer in einem neuen Unternehmen einlernbar gelten. Dies an-
tizipieren gerade jüngere hochqualifizierte Mitarbeiter, die sich nicht zu lange an ein Unternehmen 
binden wollen, um nicht als immobil zu gelten, bzw. die ihre Marktfähigkeit durch nachweisbare Wei-
terbildungen und damit einen geringeren relativen Anteil an spezifischem Humankapital erhalten wol-
len. 
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schen Humankapitals wenn auch nicht exakt berechnen, so doch zumindest als positiv 
einschätzen. Die riskante Karriereoption mit einer bekannten positiven Eintrittswahr-
scheinlichkeit wird vom annahmegemäß risikoaversen Arbeitnehmer als positiver ein-
geschätzt als eine unsichere Karriereentwicklung. Insofern lässt sich durch PE die An-
nahme prohibitiv hoher Transaktionskosten zur Ermittlung des Wertes des spezifischen 
Humankapitals von HASHIMOTO relativieren. 
Die definierten Karrierepfade des spezifischen Segments können auch als Beförde-
rungsturnier interpretiert werden, bei dem entsprechend der Definitionskriterien nicht 
oder zumindest nicht ausschließlich nach dem Leistungskriterium befördert wird, son-
dern auch danach, wieviel spezifisches Humankapital ein Mitarbeiter erworben hat.599 
Opportunismus von Arbeitgeberseite wird durch eine vorgegebene Turnierpreisstruktur 
verhindert. Die Arbeitnehmer werden versuchen, durch hohe Investitionen in spezifi-
sches Humankapital einen hohen Turnierpreis in Form eines durch eine höhere Ge-
winnwahrscheinlichkeit höheren Erwartungswertes der Beförderung zu realisieren. Das 
Unternehmen wird hierbei aus eigenem Interesse heraus denjenigen Mitarbeiter beför-
dern, der tatsächlich dem geforderten Kriterium entspricht. 
Die internen Beförderungsentscheidungen werden unter Unsicherheit getroffen. Scree-
ning und Signalling werden entlang der gesamten Karriereleiter fortgesetzt. Problema-
tisch wirkt auf den ersten Blick, dass für höher angesiedelte Positionen nur noch ein 
kleinerer Auswahlpool aus den Mitarbeitern des Unternehmens zur Verfügung steht. 
Jedoch sind gerade auf diesen Positionen spezifische und über längere Zeit erworbene 
Qualifikationen relevant, so dass externe Kandidaten nicht in die engere Auswahl kä-
men. Die durch die Regelungen des spezifischen Segments implizierte Langfristigkeit 
fördert auf der anderen Seite die Informationsbeschaffung über den Mitarbeiter, so dass 
Fehlinvestitionen in das Humankapital der Mitarbeiter vermieden werden (´permanent 
screening´). Das Problem der Qualitätsunsicherheit wird vermindert.600 
 
Neueinstellungen werden nur auf ´Entry-Ports´ vorgenommen, auf denen spezifisches 
Humankapital von eher untergeordneter Bedeutung ist, also auf den hierarchisch niedrig 
angesiedelten und meist schlechter bezahlten Eintrittspositionen (´entry ports´). Durch 
                                                   
599
  Vgl. hierfür Kräkel (1999; S. 110): Hierbei genügt eine ordinale Skalierung. 
600
  Vgl. Mroß (2001; S. 257f). 
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das Quereinstiegsverbot bleibt die Anreizwirkung bezüglich des Erwerbs von spezifi-
schem Humankapital erhalten. Eine Pfandlösung mit anfänglich niedrigeren Entgeltzah-
lungen bleibt möglich. Ausserdem haben externe Bewerber nicht die spezifischen Qua-
lifikationen, die ein interner Kandidat für eine höhere Position aufweist.601 Aus dem be-
schränkten Zutritt über die ´entry ports´ resultiert auch die Notwendigkeit der Personal-
entwicklung, das Unternehmen ist bei fehlenden Qualifikationen für eine vakante Stelle 
gezwungen, die Qualifikation der Mitarbeiter an die Anforderungen der vakanten Stelle 
anzupassen. 
Ein Nachteil eines strikten Quereinstiegsverbots ist die Entstehung von Vakanzketten. 
Um hierdurch Verluste zu vermeiden, müssten alle Nachrücker bereits die Qualifikatio-
nen erworben haben, die sie auf der nächsthöheren Position benötigen. So entsteht ein 
komplexes Abstimmungsproblem, dass nur durch eine genügend große Anzahl an po-
tenziellen Nachrückern gelöst werden kann.602 Dies zieht jedoch weitere Probleme nach 
sich, vor allem bezüglich der Verlierer, die nicht für die vakante Position ausgewählt 
werden.603 
Aufstiegspositionen werden möglichst intern nach den Kriterien Seniorität und Leistung 
besetzt. Hierdurch baut das Unternehmen nach innen wie auch nach außen eine Reputa-
tion als verlässlicher Vertragspartner auf. Die interne Stellenbesetzung ermöglicht eine 
optimierte Nutzung des vorhandenen Humankapitals, wobei das transferkostengünstig 
erworbene spezifische Humankapital seinen Wert größtenteils erhält und durch die Nut-
zung auf einer höherwertigen Position evtl. noch steigert. 
 
Die ökonomischen Ziele sind zunächst die optimale und dauerhafte Besetzung der typi-
schen Positionen im spezifischen Segment. Aufgrund der langen Dauer zur Heranbil-
dung des spezifischen Humankapitals ist die Abschottung des Segments notwendig. Bei 
evtl. häufigen Wechseln wäre die Akkumulation des spezifischen Humankapitals gar 
nicht nötig und aufgrund des beidseitigen Verlusts auch nicht rational. Allein diese 
Gründe machen eine umfassende PE notwendig, um die Qualifikation der Mitarbeiter in 
diesem Segment anzupassen und mit Hilfe der karriereorientierten Maßnahmen für eine 
                                                   
601
  Andererseits kann ein externer Bewerber über so viel allgemeines und berufsspezifisches Humankapi-
tal verfügen, so dass damit sein Defizit an spezifischem Humankapital substituiert werden kann, oder 
dieses dadurch leichter erworben werden kann. 
602
 Z.B. durch Nachwuchspools, Horten von Nachwuchskräften, Nachfolgeplanung etc. 
603
  Vgl. hierzu Kräkel (1997; S. 173ff). 
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optimale Allokation des Humankapitals zu sorgen. Einige der Mechanismen, insbeson-
dere die angestrebte Qualifizierung oder die Karrierepolitik, sind selbst Elemente der PE 
oder deren Ziele und zwar unabhängig vom Segment. 
Insbesondere für Positionen im spezifischen Segment, für die eine lange Verweildauer 
im Unternehmen Voraussetzung ist, bietet die interne Personalbeschaffung durch PE 
Vorteile hinsichtlich der Allokation über die Zuweisung des optimalen Karrierepfades 
für den individuellen Mitarbeiter. Diese Zuweisung ist dann optimal, wenn der Mitar-
beiter mit seiner maximalen Produktivität arbeitet und so eine optimale und schnellst-
mögliche Amortisation des in ihn investierten Humankapitals erreicht. Die Rolle der 
Personalentwicklung liegt hier in der Informationsaufdeckung bezüglich der Eignung 
des Mitarbeiters für einen bestimmten Karrierepfad, in der Deckung von evtl. vorhan-
denen Qualifikationslücken und in der Auswahl der Mitarbeiter, bei denen diese Lücken 
und die daraus folgenden Investitionen minimal sind.604 
Umfangreiche Qualifizierungsmaßnahmen sind kennzeichnend für das spezifische 
Segment. Aufstieg und Qualifikationserwerb hängen kausal zusammen. Die Qualifizie-
rung ist Voraussetzung für die Erfüllung der Anforderung der höheren Stelle, gleichzei-
tig wird durch die Erfüllung dieser Anforderungen auf der höherwertigen Stelle und die 
dadurch erzielte höhere Produktivität die Amortisation der Qualifizierungsinvestition 
ermöglicht. Neben dieser Funktion der Akkumulation von Humankapital erfüllen die 
Mechanismen auch Anreiz- und Allokationsfunktionen und schotten das Segment ab. 
 
Diejenigen Mitarbeiter, die bereits spezifische Qualifikationen besitzen, benötigen einen 
Anreiz zur Weitergabe dieser Qualifikationen, ohne dass sie befürchten müssen, Kon-
kurrenz um den eigenen Arbeitsplatz heranzubilden. Dieser Anreiz wird durch die Kar-
riereleitern in Verbindung mit der Anwendung des Senioritätsprinzips geschaffen. Von 
daher sind die Unternehmen darauf angewiesen, dass die Mitarbeiter, die über spezifi-
sches Humankapital verfügen, dieses auch bereitwillig weitergeben, auch wenn es zu-
nächst für sie rational erscheint, dies nicht zu tun. „Dieser strategischen Überlegung 
                                                   
604
  Vgl. Kräkel (1997; S. 107f): Kräkel weist auf die Rolle der Individualfaktoren hin wie Alter, Qualifi-
kation etc.; Auch hier wird deutlich, dass das spezifische Segment eine langfristige Bindung des Mit-
arbeiters erfordert und nur über die interne Personalbeschaffung via PE mit Mitarbeitern versorgt 
werden kann. Die spezifischen Kenntnisse, die einem externen Kandidaten vermittelt werden müssten, 
sind zum einen umfangreich, zum anderen nicht explizit gespeichert und damit nicht schnell vermit-
telbar. 
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kann das Unternehmen dadurch begegnen, daß es Anreize setzt, die es Mitarbeitern loh-
nend erscheinen lassen, die Monopolsituation aufzugeben und ihre Kenntnisse mit den 
nachrückenden Mitarbeitern zu teilen. Insoweit, wie ein interner Arbeitsmarkt in dieser 
Hinsicht fungiert, kann er auch als diffizil funktionierender Anreizmechanismus begrif-
fen werden.“605 Das Senioritätsprinzip verstärkt das Interesse am Verbleib im Unter-
nehmen, am internen Aufstieg und am Erwerb spezifischer Qualifikationen.606 
 
Insgesamt werden sich im spezifischen Segment alle Teilbereiche der Personalentwick-
lung finden. Es werden sowohl Anpassungs- und Aufstiegsqualifikationen auf Basis von 
durch entsprechende Maßnahmen und durch Beobachtung generierten Informationen 
vermittelt. „Das Allokationsziel einer strategisch ausgerichteten Karrierepolitik geht 
jedoch über die zeitpunktbezogene Personalauswahlentscheidung hinaus und umfaßt 
auch dynamische Aspekte wie die langfristige Bildung und Nutzung von Humanres-
sourcen (…). Wichtig ist es aus Arbeitgebersicht, daß Arbeitnehmer im Laufe ihrer Kar-
riere quantitativ und qualitativ hinreichend Humankapital bilden und dem Unternehmen 
dauerhaft zur Verfügung stellen.“607 Dabei wird in Kauf genommen, dass der Mitarbeiter 
zunächst unter seinen Möglichkeiten eingesetzt wird, um das in höheren Positionen be-
nötigte spezifische Humankapital zu erwerben. Dies verdeutlicht die Relevanz einer 
systematischen Karriereplanung unter Berücksichtigung der Qualifizierungsbedarfe im 
Rahmen der Personalentwicklung. In diesem Fall wäre über einen bestimmten Zeitraum 
kein optimales Match gegeben. Dies ist nur dann rational, wenn die durch die Human-
kapitalakkumulation erzielten zusätzlichen Erträge auf der höheren Stelle die Verluste 
durch den suboptimalen Einsatz mindestens kompensieren. „Die dynamische Perspekti-
ve verdeutlicht schließlich auch, daß die Verringerung von Fluktuationsanreizen und 
damit die dauerhafte Bindung fähiger Arbeitnehmer mit wertvollem Humankapital an 
die Unternehmung als Unterziel dem Allokationsziel zugeordnet werden kann.“608 
Mit Hilfe der informationsaufdeckenden Maßnahmen werden die Kandidaten für den 
Zutritt in das spezifische Segment und für eine langfristige innerbetriebliche Karriere 
selektiert, deren individuelle Fähigkeiten sowie Entwicklungsziele und Zielpositionen 
                                                   
605
  Mroß (2001; S. 250f). 
606
  Hardes (1989; S. 546) konstatiert eine mit steigender Seniorität sinkende Fluktuationsneigung. 
607
  Kräkel (1997; S. 111). 
608
  Kräkel (1997; S. 112). 
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identifiziert und der individuelle Qualifizierungsbedarf analysiert. Die Selektion ge-
schieht meist zu Beginn einer innerbetrieblichen Karriere im spezifischen Segment. Die 
Teilnahme an Auswahlverfahren, eine darauf aufbauende individuelle Qualifizierungs- 
und Karriereplanung und deren Durchführung sowie möglicherweise die Berufung in 
unternehmensinterne Förderkreise signalisieren dem Mitarbeiter das Bindungsinteresse 
durch den Arbeitgeber und schaffen einen Anreiz zum Erwerb des notwendigen spezifi-
schen Humankapitals und zur langfristigen Bindung an das Unternehmen. Dies wiede-
rum ist Voraussetzung für die Rationalität der unternehmensseitigen Investitionen in das 
Humankapital der Mitarbeiter. Aufgrund der Langfristigkeit der Bindung wie auch der 
notwendigen Dauer der (spezifischen) Qualifizierung kommt zukunftsorientierten Krite-
rien wie z.B. das Entwicklungspotenzial als Analogon für die maximal mögliche indivi-
duell erreichbare Position, aber auch den individuellen Entwicklungswünschen eine 
besondere Bedeutung zu. Im weiteren Verlauf unterstützen die informationsaufdecken-
den Maßnahmen die optimale Allokation des Humankapitals. 
Maßnahmen können neben explizit informationsaufdeckenden Maßnahmen wie 
Assessment- oder Development-Center in verschiedenen Ausprägungen z.B. Mitarbei-
tergespräche, Nachfolgekarteien etc. sein.609 Im Verlauf der innerbetrieblichen Karriere 
kommen kontinuierlich Maßnahmen zur Identifizierung des aktuellen Qualifizierungs-
bedarfs, z.B. für den nächsten anstehenden Karriereschritt, hinzu. Diese zielen jedoch 
eher auf fachliche oder methodische, also transferierbare Qualifikationen. 
 
Ein analoger Befund ergibt sich bei Betrachtung der Transferkosten des spezifischen 
Humankapitals im spezifischen Segment. Es ist von hohen Transferkosten und einem 
hohen Niveau des spezifischen Humankapitals auszugehen.610 Wenn das spezifische 
Segment bewusst gestaltet wird, ist eine Beschränkung der Personalentwicklung auf 
eine Reaktionsfunktion gegenüber Knappheiten am externen Arbeitsmarkt jedoch nicht 
zulässig.611 
                                                   
609
  Im Gegensatz zu den erstgenannten Maßnahmen zielt die Nachfolgeplanung eher darauf ab herauszu-
finden, für welche vorhandene Stelle der Mitarbeiter geeignet ist. 
610
  Im allgemeinen und im berufsfachlichen Segment sind ebenfalls Positionen mit einem hohen Spezifi-
tätsgrad beobachtbar, dies jedoch in Verbindung mit niedrigeren Transferkosten und einem niedrige-
ren Niveau. 
611
  Die bewusste Gestaltung bezieht sich hier nicht auf die Segmentierung des Arbeitsmarktes, sondern 
auf die unterschiedliche Behandlung unterschiedlicher Mitarbeitergruppen. 
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Betrachtet man die Entscheidungsbefugnisse, wurden als Alternativen bereits die Zu-
weisung der Befugnisse zu Mitarbeitern oder die Entwicklung der Mitarbeiter derart, 
dass sie den Entscheidungsbefugnissen gerecht werden. In der Realität sind diese beiden 
reinen Strategien wohl nur selten zu finden. Tatsächlich können Kandidaten für Positio-
nen mit hohen Entscheidungsbefugnissen auf den Eintrittspositionen in das Unterneh-
men eintreten, nachdem sie als Potenzialträger identifiziert wurden. Die Vermittlung der 
Qualifikationen und die Zuweisung von Entscheidungsbefugnissen erfolgen im Rahmen 
der Personalentwicklung auch durch die Abfolge von verschiedenen Positionen und die 
entsprechenden begleitende Qualifizierung. Dazwischen können durch Verfahren wie 
Assessment-Center, Entwicklungsgespräche etc. Informationen über den aktuellen Ent-
wicklungsstand, qualifikatorische Defizite und das weitere Potenzial generiert werden, 
woraufhin weitere Qualifizierungen und Positionszuweisungen folgen würden. 
 
Gemäß der Transaktionskostentheorie wird bei hohem Spezifitätsgrad die Internalisie-
rung der marktlichen Funktion, hier der Beschaffung des Humankapitals, empfohlen. 
Dabei ist zu hinterfragen, ob es zur Eigenerstellung des im spezifischen Segment domi-
nierenden spezifischen Humankapitals eine externe Alternative gibt. Gemäß Definition 
bezieht sich das spezifische Humankapital auf Qualifikationen, die nur im eigenen Un-
ternehmen verwertbar sind. Dennoch ist denkbar, dass es für spezifische Qualifikationen 
einen Markt gibt, wenn z.B. ein Mitarbeiter gerade wegen der Interna (Kundenbezie-
hungen, Wissen um technologische Prozesse etc.) abgeworben wird. Insofern ist die 
Make-or-Buy-Diskussion des spezifischen Humankapitals nicht nur hypothetischer Na-
tur.612 
 
Im spezifischen Segment mit auf Dauer angelegten Arbeitsverhältnissen kann von ge-
ringer Unsicherheit bezüglich der Qualifikation, des Verhaltens und anderer Eigenschaf-
ten des Mitarbeiters ausgegangen werden, da das Unternehmen im Verlauf des Arbeits-
lebens kontinuierlich Informationen über den Mitarbeiter akkumuliert. Aufgrund der 
Bindungswirkung des spezifischen Humankapitals in Verbindung mit der Langfristig-
keit der Arbeitsverhältnisse ist die parametrische Unsicherheit relevant. Die Bindung 
verbietet den Austausch des Arbeitnehmers, wenn dessen fachliche Qualifikation auf-
                                                   
612
  Auf ein mögliches vertragliches Wettbewerbsverbot wird hier nicht eingegangen. 
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grund externer Einflüsse nicht mehr passend ist. So entsteht die Notwendigkeit zur in-
ternen Anpassung des Humankapitals. 
Das spezifische Humankapital ist i.d.R. von Veränderungen der relevanten Parameter 
nicht in dem Ausmaß betroffen wie z.B. fachliches Humankapital. Als Beispiel seien 
die Globalisierung oder die Verbreitung der EDV genannt, die sich auf die spezifischen 
Qualifikationen zunächst nicht oder nur langsam auswirken. Selbst wenn eine Verände-
rung der Parameter so eintritt, dass z.B. interne Beziehungen durch eine Änderung der 
Organisation oder Kundenbeziehungen durch eine Portfoliobereinigung betroffen sind, 
würde dennoch ein Anteil des spezifischen Humankapitals erhalten bleiben. 
Unsicherheit bezüglich des Verhaltens der Vertragspartner bzw. das Risiko des oppor-
tunistischen Verhaltens entsteht auch durch die Wirkungen des spezifischen Humanka-
pitals. Hier sind Anreize notwendig, die mit internen Transaktionskosten der Absiche-
rung und Durchsetzung verbunden sind. Insofern können die Kosten der PE, speziell der 
anreizgenerierenden Karrierepolitik, als Absicherungs- oder Durchsetzungskosten inter-
pretiert werden. 
 
Im Laufe des langfristigen Arbeitsverhältnisses ist von häufigen Transaktionen, d.h. 
Veränderungen des ursprünglichen Arbeitsvertrages auszugehen, so dass eine Internali-
sierung zur Vermeidung häufiger Anbahnungs-, Abschluss- Beendigungskosten sinn-
voll ist.613 
Die folgende Tabelle liefert einen Überblick über die Transaktionskosten im spezifi-
schen Segment mit einem hohen Spezifitätsgrad des geforderten Humankapitals. 
 
  
                                                   
613
  Hier sei nochmals darauf hingewiesen, dass als Transaktion auch Veränderungen innerhalb eines 
bestehenden Arbeitsvertrages angesehen werden. 
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Kosten der: Make Buy 
Vertragsanbahnung Bei Eintritt auf Entry Ports gering 
wegen allenfalls fachlicher Qualifikati-
on; Innerhalb des Unternehmens auf-
grund der Informationsvorteile gering 
Hoch: Wert des geforderten spezifi-
schen Humankapitals ist schwer abzu-
prüfen; Ad definitionem kein externer 
Arbeitsmarkt oder zumindest ausge-
prägte Knappheitssituation 
Vertragsabschluss 
Vertragsdurchführung Informationsvorteile durch häufige 
Interaktion 
Informationsdefizite durch fehlende 
Interaktion 
Vertragsanpassung Kosten der internen Informationsaufde-
ckung geringer als extern; 
Hohe Kosten der Anpassungs- und 
Aufstiegsqualifizierung 
Irrelevant, da im Modell Austausch der 
Mitarbeiter angenommen wird, wenn 
das vorhandene Humankapital nicht 
mehr zu den Anforderungen der Stelle 
passt 
Vertragsdurchsetzung Opportunistisches Verhalten beider 
Seiten ist aufgrund der hohen Spezifität 
des geforderten Humankapitals mög-
lich; Anreizmechanismen zur Bindung, 
zur Weitergabe des spezifischen Hu-
mankapitals und zur Verhaltenssteue-
rung sind notwendig 
Aufgrund der fehlenden Humankapital-
investitionen ist das Risiko opportunisti-
schen Verhaltens irrelevant. Keine 
Anreizmechanismen notwendig 
Vertragsaufhebung Abfindungen aufgrund der langen 
Verweildauer; Verlust des Humankapi-
tals 
Aufgrund der durch ständigen Aus-
tausch geringeren Dauer des Arbeits-
verhältnisses keine oder nur niedrige 
Abfindungen; Sunk-costs in Höhe der 
Transaktionskosten der Einstellung und 
Einarbeitung 
 
Abbildung 19: Heuristischer Vergleich der Transaktionskosten zur Make-or-Buy-Entscheidung im spezifischen 
Segment 
Die internen Transaktionskosten der Anbahnung sind als niedrig einzuschätzen, weil 
sich die Suche nach einem geeigneten Kandidaten auf einen überschaubaren Pool von 
dem Unternehmen bekannten Mitarbeitern beschränkt. Abschlusskosten sind nur in sehr 
seltenen Fällen relevant.614 Die Informationskosten nehmen mit der Dauer des Vertrags-
verhältnisses ab, Kosten für die Aufhebung des Vertrages fallen nicht an. Von Bedeu-
tung sind die internen Transaktionskosten der Durchführung und Anpassung, hier vor 
allem die Kosten für die Qualifizierung der Mitarbeiter. Daneben fallen Kosten für in-
terne Analyseverfahren und für die Karriereplanung an, mit denen die Eignung des Mit-
arbeiters für eine bestimmte Position festgestellt wird. 
                                                   
614
  Derartige Abschlusskosten können z.B. bei einer Auslandsentsendung oder bei einer Statusänderung 
(Wechsel in ein leitendes Angestelltenverhältnis o.ä.) auftreten. 
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Die Qualifizierungskosten sind insofern zu relativieren, als nicht nur Kosten für externe 
Maßnahmen anfallen. Vielmehr wird gerade das spezifische Humankapital on-the-job 
während der produktiven Arbeit des Mitarbeiters erworben. Dazu gehören Erfahrungen 
innerhalb des Unternehmens, die in den bisherigen internen Funktionen gesammelt 
wurde, und die nun die Ausübung einer neuen Funktion erleichtern.615 
 
Bei der externen Alternative sind vor allem die Anbahnungskosten für die Suche nach 
geeigneten Kandidaten und deren Auswahl zu berücksichtigen. Ausgehend von der An-
nahme, dass spezifisches Humankapital am Markt nachgefragt wird, muss jedoch kon-
statiert werden, dass der Wert dieses Humankapitals schwer einzuschätzen und abzuprü-
fen ist. Hinzu kommt, dass aufgrund der Bindungswirkung des Humankapitals und der 
auch dem Arbeitnehmer bekannten eingeschränkten externen Verwertbarkeit eine höhe-
re Wechselprämie in Form eines höheren Entgelts bezahlt werden muss, damit der Ar-
beitnehmer das mit dem Wechselrisiko und den Verlust anderer spezifischer Humanka-
pitalbestandteile kompensieren kann. Dabei wird realistischerweise davon ausgegangen, 
dass ein Mitarbeiter im spezifischen Segment nur wegen eines Teils seines (spezifi-
schen) Humankapitalportfolios, z.B. wegen einer Kundenbeziehung abgeworben würde. 
Andere spezifische Bestandteile werden nicht bewertet. Ein zusätzliches Risiko entsteht 
durch die Informationsasymmetrie zu ungunsten des Arbeitnehmers, der vor Vertrags-
abschluss nicht erkennen kann, ob die von einem externen Unternehmen nachgefragten 
spezifischen Qualifikationen tatsächlich und dauerhaft wertvoll sind und entsprechend 
vergütet werden. Insofern ist hier von prohibitiv hohen Anbahnungs- und Abschlusskos-
ten auszugehen. 
 
Das spezifische Segment als kollektive Vertragsform stellt insofern eine geeignete Lö-
sung ökonomisch relevanter Probleme dar, als es eine Reduzierung der Kosten aus op-
portunistischem Verhalten und eine hohe Kooperationsbereitschaft garantiert sowie die 
Ausbeutung spezifischer Investitionen vermeidet.616 „Die Umsetzung dieser Problematik 
auf den Arbeitsmarkt ergibt dann den internen Arbeitsmarkt als konkretes Beispiel 
                                                   
615
  Dazu dürften neben den genannten idiosynkratischen Qualifikationen auch Wissen über frühere Orga-
nisationsstrukturen, Prozesse etc. zählen, die auch eine die aktuelle Unternehmenskultur prägen, und 
deren Kenntnis sowie die Kenntnis über den Prozess zur aktuellen Struktur und aktuellen Prozessen 
wertvoll für die Ausübung einer hochqualifizierten Funktion sind. 
616
  Vgl. Williamson/Wachter/Harris (1975) zitiert in Alewell (1993; S. 36f) 
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transaktionskostentheoretischer Argumentation.“617 Durch die doppelseitige Bindung 
aufgrund der Investition in spezifisches Humankapital wird das spezifische Segment 
auch den Risikoeinstellungen der Transaktionspartner, insbesondere den risikoaversen 
Arbeitnehmern, gerecht. Die einzelnen Merkmale des spezifischen Segments senken die 
internen Transaktionskosten:618 
Die kollektive Entgeltpolitik und die Koppelung des Entgelts an den Arbeitsplatz ver-
hindert transaktionskostenintensive individuelle Entgeltverhandlungen sowie Leis-
tungsbestimmungen und verhindert, dass ein Arbeitnehmer versucht, individuelle Vor-
teile gegenüber anderen Arbeitnehmern zu erzielen. 
Die Beschränkung des Zutritts in den internen Arbeitsmarkt auf definierte Eintrittsposi-
tionen und interne Stellenbesetzungen schaffen Anreize zu kooperativem Verhalten und 
zum Erwerb spezifischer Qualifikationen. 
Durch das Verbot eines Quereinstiegs entfallen Anreizprobleme und höhere externe 
Transaktionskosten.619 
Der rein interne Aufstieg motiviert Mitarbeiter zur Leistung und zum Erwerb spezifi-
scher Qualifikationen.620 Die interne Auswahl von Bewerbern nutzt die oftmals exklusi-
                                                   
617
  Sesselmeier/Blauermel (1998; S. 203). 
618
  Vgl. Selke (1999; S. 55ff): Hier sind wiederum unternehmensinterne Arbeitsmärkte gemeint, die man 
von den bei Selke im Mittelpunkt stehenden konzerninternen Arbeitsmärkten unterscheiden muss. 
Konzerninterne Arbeitsmärkte unterscheiden sich u.a. hinsichtlich der Rekrutierung und durch das 
Verhältnis zum externen Arbeitsmarkt. Er bietet ähnliche Vorteile wie der unternehmensinterne Ar-
beitsmarkt hinsichtlich der vorhandenen Informationen, weist aber, sofern die Unternehmen eher selb-
ständig agieren, Nachteile hinsichtlich spezifischer Qualifikationen auf. 
619
  Vgl. Kräkel (1997; S. 172ff): Kräkel weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass in der Realität 
nur selten absolute Quereinstiegsverbote zu beobachten sind. Ein Grund hierfür ist, dass schnell wach-
sende Unternehmen am Internen Arbeitsmarkt oftmals nicht das Potenzial für die Besetzung von Stel-
len haben. Ein Quereinstieg verhindert zudem kontraproduktive Influence activities (Einflussnahme 
der Mitarbeiter auf übergeordnete Entscheidungen zum eigenen Vorteil unter Inkaufnahme von Nach-
teilen für das Unternehmen der internen Kandidaten und vergrößert die Wettbewerbswirkung (Vgl. 
auch Backes-Gellner et.al (2001; S. 249)). Diese Influence activitites binden Ressourcen der Kandida-
ten, zum anderen kann ein ungeeigneter Kandidat die Stelle bekommen. Eine andere Möglichkeit ist 
eine Absprache unter den Kandidaten, die dazu führt, dass zwar der aussichtsreichste Bewerber die 
Stelle bekommt, dass aber die anderen Kandidaten ihre produktiven Anstrengungen einstellen. Es las-
sen sich auch transaktionskostentheoretische Gründe für den Einbezug externer Kandidaten für höhere 
Positionen finden. So fallen auch bei den internen Besetzungen auf der Vakanzkette Transaktionskos-
ten an, dazu kommen die Transaktionskosten der externen Besetzung auf der Eintrittsposition. Diese 
müssen zusammengenommen geringer sein als die Transaktionskosten der externen Besetzung der ur-
sprünglichen Vakanz, um eine rein interne Besetzung transaktionskostentheoretisch zu rechtfertigen. 
Diese Bedingung ist tendenziell um so weniger erfüllt, je höher die vakante Position in der Hierarchie 
angesiedelt ist. Dies begründet, warum realiter ein Quereinstieg auf höher angesiedelten Positionen zu 
beobachten ist (z.B. Leitungsfunktionen). 
620
  Geht man davon aus, dass dieses Prinzip der Bevorzugung interner Bewerber generell in Unternehmen 
verbreitet ist, entsteht für den Mitarbeiter ein Bleibeanreiz, da bei einem Arbeitgeberwechsel der Wert 
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ven Informationen des Unternehmens über den Arbeitnehmer.621 Die ständige und dau-
erhafte Informationsgewinnung verhindert eine Besetzung höherwertiger Positionen 
durch ungeeignete Mitarbeiter. Karriereleitern können Mitarbeiter zu einer Selbstei-
nordnung veranlassen und generieren eine laufende Informationsgewinnung über den 
Arbeitnehmer. 
Insgesamt wird das spezifische Segment durch diese Mechanismen gegenüber dem ex-
ternen Arbeitmarkt abgeschottet und die externen Transaktionskosten erhöht. Aufgrund 
der Merkmale des spezifischen Segments und der Tatsache, dass spezifisches Human-
kapital on-the-job gebildet werden muss, ist die Make-Entscheidung auch aus Sicht der 
Transaktionskostentheorie rational. Die Buy-Entscheidung scheidet vor allem wegen 
der prohibitiv hohen (theoretischen) Anbahnungskosten bezüglich des spezifischen 
Humankapitals aus. 
 
Dies korreliert mit der Aussage in den Segmentationsansätzen, dass PE im spezifischen 
Segment am stärksten ausgeprägt ist. Die prohibitiv hohen externen Transaktionskosten 
erlauben und bedingen ausgeprägte PE-Maßnahmen, zeigen aber auch die Abhängigkeit 
der Arbeitgeber von den qualifizierten Arbeitnehmern. Diese Bindung erfordert zum 
einen die qualifikatorische Anpassung an veränderte Bedingungen, zum anderen mit 
Hilfe der informationsaufdeckenden und der karriereorientierten Maßnahmen die effizi-
ente Humankapitalallokation in Verbindung mit Leistungs- und Bleibeanreizen. Trotz 
der Bindungswirkung des spezifischen Humankapitals selbst sind die Anreize notwen-
dig, da  Situationen einer externen Nachfrage auch nach diesem Humankapital denkbar 
sind oder die Nachfrage des ebenfalls vorhandenen fachlichen Humankapitals am exter-
nen Arbeitsmarkt so weit steigen kann, dass die Wechselgewinne den Verlust des Hu-
mankapitals und der damit erzielbaren Erträge für den Arbeitnehmer kompensieren. 
 
Für das oben beschriebene Modell gilt, dass wegen der ausgeprägten PE die Wahr-
scheinlichkeit für eine Exit-Entscheidung und damit p(out) sinkt. Die ausgeprägte PE 
                                                                                                                                                     
der spezifischen Qualifikationen verloren geht und ein Eintritt in ein neues Unternehmen ebenfalls nur 
auf den Ports of entry möglich ist. 
621
  Exklusiv sind diese Informationsvorteile, weil kein anderes Unternehmen über diese Informationen 
verfügt und weil selbst der Mitarbeiter oftmals nicht derartig ausführliche, fundierte und strukturierte 
Informationen (z.B. über diagnostische Verfahren der Potenzialanalyse) über sich selbst hat. 
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erhöht den Optionswert einer möglichen Karriere für den Arbeitnehmer und die Wahr-
scheinlichkeit p(up). 
Im Unterschied zum berufsfachlichen Segment kann der Mitarbeiter hier bis zur obers-
ten Hierarchieebene aufsteigen. Zu beachten ist, dass die Positionen auf den oberen 
Hierarchieebenen knapper werden und somit eine verstärkte Konkurrenzsituation ent-
steht. Ziel ist es, auch für die Verlierer des Karriereturniers p(V) den Bleibeanreiz zu 
erhöhen. 
Die PE erhöht die Wahrscheinlichkeit des Aufstiegs, lässt aber die Fixkosten des Ar-
beitsverhältnisses steigen. Das Optimum liegt da, wo genau derjenige Mitarbeiter beför-
dert wird, der für die höherwertige Position geeignet ist (P(up) → 1.), und derjenige 
Mitarbeiter, der zwar für die aktuelle, nicht jedoch für die höherwertige Position geeig-
net ist, auf der aktuellen Position verbleibt (P(V) → 1.). Dies zeigt wiederum die Not-
wendigkeit effizienter Informationsaufdeckungsmaßnahmen im Rahmen der PE. 
Auch für das spezifische Segment kann eine Übereinstimmung einer aufwändigen PE 
mit dem Kalkül der Transaktionskostentheorie konstatiert werden. 
 
Aus Sicht der Theorie impliziter Verträge ist ein diskretionärer Handlungsspielraum 
sowohl bezüglich der Inhalte als auch bezüglich des Verhaltens, des Arbeitseinsatzes 
etc. ein typisches Merkmal des spezifischen Segments. Diese sind kaum direkt be-
obachtbar. Steuerungsinstrumente setzen eher am Arbeitsergebnis (Zielvereinbarungen, 
Leistungsbeurteilungen) und nicht an der Art der Arbeitsausführung selbst an. Die ein-
geschränkte Beschreibbarkeit der Arbeitsinhalte und des Verhaltens verbunden mit den 
Missbrauchsrisiken für das Unternehmen, sowie die fehlende Beobachtbarkeit als typi-
sches Defizit expliziter Arbeitsverträge trifft hier also in besonderem Maße zu. Gleiches 
gilt für die angestrebte Langfristigkeit als Voraussetzung für das Erreichen einer Positi-
on im spezifischen Segment, und für die Risiken eines Wechsels aufgrund des Verlustes 
des Wertes des spezifischen Humankapitals.622 
Insofern kann hier aufgrund des erworbenen spezifischen Humankapitals und der Miss-
brauchsmöglichkeiten bezüglich des Handlungsspielraums von einer gemilderten Risi-
koasymmetrie gesprochen werden. Es wurde bereits festgestellt, dass der Arbeitgeber 
                                                   
622
  Auch bezüglich dieser Kriterien sind die Segmente nicht trennscharf abzugrenzen und überlappen 
sich. 
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auch dadurch einen Teil des Risikos übernimmt, dass er transferierbares Humankapital 
wie z.B. methodische Kenntnisse, Führungsqualifikationen etc. finanziert, und so für 
den Mitarbeiter im Falle der Entlassung die Chance einer Neueinstellung in einem ande-
ren Unternehmen erhöht. 
 
Das spezifische Segment als Rahmen kann ein für das Funktionieren impliziter Verein-
barungen notwendiges Umfeld des Vertrauens schaffen.623 Die Mechanismen des spezi-
fischen Segments dienen der Verstetigung des Beschäftigungsverhältnisses und zur Ab-
schottung der betrieblichen Beschäftigungssysteme. Ziel ist die längerfristige Koopera-
tion und die Erzielung von Kooperationsrenten.624 
Durch diese Mechanismen, speziell durch die Langfristigkeit der Beschäftigungsver-
hältnisse versichert der Arbeitgeber den Arbeitnehmer implizit gegen Lohn- und Be-
schäftigungsschwankungen. Die Aufrechterhaltung der Arbeitsbeziehung folgt aus der 
Erwartung künftiger Gewinne. „Note that it is the prospect of future gains from 
maintaining the relationship that provide the incentives under the implicit contract. This 
in itself gives a reason for employment relationships to be enduring, long-term ones.”625 
Die Arbeitnehmer binden sich durch die Leistung von Pfändern, indem Sie zunächst 
eine Entlohnung unter dem Wertgrenzprodukt akzeptieren, um später bei mit Seniorität 
steigenden Lohnprofilen eine entsprechend höhere Entlohnung zu erhalten, so dass das 
Barwertkalkül erfüllt ist. 
 
KRÄKEL nennt die Versicherungswirkung explizit als Ziel der Karrierepolitik. Dabei 
gleicht der Arbeitgeber Unvollkommenheiten auf dem Versicherungs- bzw. Arbeits-
markt aus.626 Durch die langfristige Karriere im Unternehmen und verlässliche Einkom-
menssteigerungen werden die Arbeitnehmer gegen Beschäftigungs- und Einkommens-
schwankungen versichert. „Voraussetzung dabei ist jedoch, daß die Karriereversprechen 
des Arbeitgebers in dem Sinne self enforcing sind, daß ein Bruch der Versprechen durch 
                                                   
623
  Vgl. Becker, H. (1985; S. 66). 
624
  Vgl. Hardes (1989; S. 540): Der Zusammenhang zwischen längerfristigen Arbeitsverhältnissen und 
der Erzielung von Kooperationsrenten sowie der Bedeutung des internen Arbeitsmarktes hierfür wird 
an späterer Stelle thematisiert. 
625
  Milgrom/Roberts (1992; S. 333). 
626
  Vgl. Kräkel (1997; S. 105f): So gibt es am privaten Versicherungsmarkt keine Versicherung, die Ar-
beitnehmer vor Arbeitslosigkeit schützt. 
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den Arbeitgeber letztlich für diesen selbstschädigend wäre.“627 Diese Versicherungswir-
kung bzw. die Drohung mit deren Verlust wirkt als Leistungs- und Bindungsanreiz, aber 
auch als Anreiz zum Erwerb des spezifischen Humankapitals. 
Auch aus der vertragstheoretischen Perspektive kommt dem Kriterium der Humankapi-
talspezifität also eine hohe Bedeutung zu. Der Aufbau von betriebsspezifischem Hu-
mankapital verstärkt die Anreize zu einer langfristigen, kooperativen Beziehung. „Die 
individuellen Arbeitsbeziehungen erhalten einen strategischen, dauerhaften Charakter. 
Betriebliche Humankapitalinvestitionen wirken daher in ähnlicher Weise wie implizite 
Vereinbarungen auf eine Verstetigung der Arbeitsbeziehungen. (...) Beschäftigungsfix-
kosten wirken somit in ökonomischer Sicht wie implizite Vereinbarungen als Anreize 
zu Maßnahmen betriebsinterner Allokation.“628 Die Argumentation zur Logik impliziter 
Vereinbarungen mit Hilfe des spezifischen Humankapitals trifft also für das spezifische 
Segment, dessen definitorischer Bestandteil das spezifische Humankapital ist, in beson-
derem Maße zu. 
 
Dies zeigt die Bedeutung der Reputation des Unternehmens als Versicherungsgeber. 
Nur wenn der Arbeitnehmer in das Verhalten des Arbeitgebers vertrauen kann, tritt er 
dem Unternehmen auf den definierten Einstiegspositionen bei und ist zu Investitionen in 
spezifisches Humankapital unter Beteiligung an dessen Finanzierung bereit. Ein lang-
fristiges Arbeitsverhältnis ist notwendige Voraussetzung für den Erwerb von spezifi-
schem Humankapital. Zum einen wird eine gewisse Zeit benötigt, um derartige Qualifi-
kationen on-the-job zu erwerben, zum anderen bietet das implizite Versprechen einer 
langfristigen sicheren Beschäftigung in Verbindung mit den Senioritätsregeln einen 
Anreiz, derartiges Humankapital zu erwerben und weiterzugeben. 
 
Die Wirkung des spezifischen Humankapitals als selbstdurchsetzender Mechanismus 
eines impliziten Vertrages liefert einen Hinweis darauf, dass implizite Versprechen vor 
allem im spezifischen Segment Anwendung finden.629 Gerade im spezifischen Segment 
                                                   
627
  Kräkel (1997; S. 106). 
628
  Hardes (1989; S. 545). 
629
 Dabei kann hier keine kausale Richtung dergestalt identifiziert werden, dass spezifisches Humankapi-
tal gebildet wird, um implizite Verträge abzusichern, oder dass die impliziten Verträge notwendig 
sind, um die im Zusammenhang mit dem spezifischen Humankapital notwendigen Anreize zu schaf-
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besteht im Verhältnis zwischen PE und implizitem Vertrag eine Mittel-Zweck-
Beziehung. So ist die Karrierepolitik, d.h. die operative Umsetzung des impliziten Kar-
riereversprechens Bestandteil der PE. Auf der anderen Seite sind implizite Versprechen 
bezüglich der Karriere und der Arbeitsplatzsicherheit, die sich u.a. in angewandten 
Senioritätsregeln manifestieren notwendig, um einen Anreiz zum Erwerb spezifischen 
Humankapitals im Rahmen der PE (durch Mitarbeit in Projekten, Stellvertreterregelun-
gen etc.) zu schaffen. 
 
PE kann das Risiko des Arbeitnehmers reduzieren und – zumindest im Zusammenhang 
mit impliziten Verträgen – als operative Umsetzung der Versicherung des Arbeitneh-
mers gegen opportunistisches Verhalten des Arbeitgebers interpretiert werden. Dies 
wird zum einen durch die doppelseitige Bindung infolge des Erwerbs spezifischen Hu-
mankapitals erreicht. Zum anderen wird gerade auch im spezifischen Segment 
transferierbares Humankapital in Form von methodischen Qualifikationen oder Persön-
lichkeitsentwicklung vermittelt.630 Dies wirkt wie eine Selbstbindung des Arbeitgebers 
bzw. ein selbstdurchsetzender Mechanismus in der Form, als der Arbeitgeber Risiko des 
Arbeitnehmers übernimmt bzw. die Folgen des eigenen opportunistischen Verhaltens 
durch die aufgrund der Qualifizierung verbesserten Arbeitsmarktchancen mildert. Im-
plizite Verträge und PE haben also beide eine Versicherungswirkung für den Arbeit-
nehmer. 
PE schafft durch die impliziten Karriereoptionen Anreize zu kooperativem Verhalten 
und ermöglicht dieses durch die entsprechende Qualifizierung aber auch durch den Ein-
fluss auf Normen, Regeln und Kultur im Unternehmen. Die Anreizwirkung ist gerade 
im spezifischen Segment mit diskretionären Verhaltensspielräumen der Arbeitnehmer 
von besonderer Bedeutung. Die Karriereoption kann das Spektrum impliziter Zusagen 
gegenüber der ursprünglichen Version der Theorie impliziter Verträge erweitern, wo-
nach sich implizite Zusagen auf die Arbeitsplatzsicherheit bzw. die Verstetigung des 
Einkommens beziehen. Durch den impliziten Charakter der Karrierezusage i.V.m. der 
                                                                                                                                                     
fen. Auch hier kann von den vorhandenen Positionen und den Qualifikationsanforderungen ausgegan-
gen werden, sodass das spezifische Humankapital aus diesen pragmatischen Gründen gebildet wird. 
630
  Dies wird deutlich, wenn man Schulungsmaßnahmen für die typischen Positionen im spezifischen 
Segment betrachtet. Diese, z.B. Führungsschulungen, beinhalten durchaus transferierbare Inhalte. 
  
 
 
208 
Selektion von geeigneten Kandidaten im Rahmen der PE werden die Interessen des Un-
ternehmens (optimales Match zwischen Anforderung und Eignung) gewahrt. 
Als Fazit kann festgestellt werden, dass sowohl implizite Verträge als auch PE als not-
wendige, wenn auch nicht hinreichende Bedingungen für die Funktionalität eines  spezi-
fischen Arbeitsmarktsegments wirken. 
4.4. Zur ökonomischen Rationalität der Personalentwicklung 
In diesem Abschnitt wird die PE aus dem Blickwinkel der Funktionen und Ziele darge-
stellt. Es wird hierbei gefragt, ob, wie und mit welchen Maßnahmen die PE diese Ziele 
in der Realität erreichen kann. Als Ziele der PE wurden das Allokations-/Matchingziel 
sowie Anreizziele bezüglich der Leistung und der Bindung der Mitarbeiter an das Un-
ternehmen abgeleitet. Dabei wird auf die Ergebnisse aus vorangegangenen Abschnitten 
zurückgegriffen.631 
Zunächst wird die PE als interne Personalbeschaffung und Allokations- /Matching-
Instrument betrachtet. Danach wird näher auf die Anreizwirkung der PE eingegangen. 
Abschließend wird die Notwendigkeit und ökonomische Rationalität der PE beschrie-
ben und ihre Funktion als Komplement oder Substitut für finanzielle oder rechtliche 
Regelungen kurz erläutert. Insbesondere den karriereorientierten Maßnahmen kommt 
eine doppelte Funktion zu: „First, they help assign people to the roles where they can 
best contribute to the organization´s performance and success. Second, promotions 
serve as incentives and rewards.”632 
Dabei wird die bisherige Betrachtung der Wirkungsweise der Segmente und insbeson-
dere des spezifischen Segments um die Berücksichtigung der Situation am externen 
Arbeitsmarkt aber auch anderer Fragestellungen (Finanzierung) erweitert. 
4.4.1. Beschaffungs- und Allokationsfunktion der Personalentwicklung 
PE findet zwischen dem Eintritt des Mitarbeiters in das Unternehmen und seinem Aus-
tritt, also im betriebsinternen Arbeitsmarkt, statt. Der Bezug zur Personalbeschaffung 
wird erst im Vergleich mit der externen Personalbeschaffung sinnvoll. Es ist zu fragen, 
warum bzw. unter welchen Umständen eine interne Personalbeschaffung der externen 
                                                   
631
  Eine erneute Betrachtung der PE und deren Rolle für die Gestaltung der Arbeitsmarktsegmente unter-
bleiben hier. Auf die Bedeutung der PE für die Gestaltung der einzelnen Arbeitsmarktsegmente wurde 
bereits an anderer Stelle eingegangen. 
632
  Milgrom/Roberts (1992; S. 364). 
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vorzuziehen bzw. kostengünstiger ist. Ein zur transaktionskostentheoretischen Analyse 
alternativer Zugang zu dieser Frage erfolgt über die beobachtbaren Mängel des externen 
Arbeitsmarktes, die eine externe Personalbeschaffung verteuern. 
4.4.1.1 Informationsasymmetrien am externen Arbeitsmarkt als Begründung für Perso-
nalentwicklung 
Der reale Arbeitsmarkt weist im Vergleich zum neoklassischen Grundmodell Eigen-
schaften auf, die eine rein marktliche Allokation des Humankapitals unmöglich macht. 
Die wichtigsten Eigenschaften sind die asymmetrische Informationsverteilung zwischen 
Arbeitnehmern und Arbeitgebern, rechtliche Barrieren sowie Veränderungen durch ex-
terne Einflüsse. Die asymmetrische Informationsverteilung betrifft Arbeitnehmer und 
Arbeitgeber. 
 Der Arbeitnehmer hat Informationsdefizite bezüglich der Aufgaben, des Be-
triebsklimas, der Arbeitsplatzsicherheit, der Karrierechancen und aller weiteren 
Interna. 
 Der Arbeitgeber hat zunächst keine oder nur wenige Informationen über die 
Qualifikation des Arbeitnehmers, seine Leistungsbereitschaft, sein Potenzial für 
weiterführende Aufgaben oder seinen Entwicklungswillen. 
 Beide Seiten haben Informationsdefizite über die künftige konjunkturelle, recht-
liche, politische und gesellschaftliche Entwicklung und anderer unbeeinflussba-
rer Faktoren.633 
 
Die Informationsdefizite des Arbeitnehmers werden durch die Reputation des Arbeitge-
bers am externen Arbeitsmarkt aber auch durch arbeitsrechtliche (speziell: Kündigungs-
schutz) und tarifvertragliche Regelungen verkleinert. Beide zielen sowohl auf die Si-
cherheit des Arbeitsplatzes selbst, aber auch auf den Umgang mit den Mitarbeitern im 
Unternehmen. Dabei stellen die arbeitsrechtlichen und tarifvertraglichen Regelungen 
Mindeststandards dar, die für alle Unternehmen (der Branche) gelten. Mit Hilfe einer 
positiven Reputation kann sich das Unternehmen von anderen abheben. 
 
                                                   
633
  Auf die Anpassung des Arbeitsverhältnisses an externe induzierte Veränderungen wird an anderer 
Stelle eingegangen. 
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Die Prioritäten und die Informationsverteilung unterscheiden sich jedoch in verschiede-
nen Segmenten. 
Im allgemeinen Segment sind die Informationsdefizite bezüglich der Inhalte der Stelle 
aufgrund der geringen Anforderungen eher irrelevant. Hier kann von einer unproblema-
tischen Informationssituation ausgegangen werden. 
Im berufsfachlichen Segment sind Stellen und Funktionen eher standardisiert, die Pas-
sung von Qualifikation und Anforderung wird durch die Zuordnung von zertifizierten 
Aus- und Weiterbildungen zu Funktionen offenbar. Die Informationslage bezüglich 
Aufgaben und Inhalten einer Stelle wird durch die Berufsbilder und damit einhergehend 
eine gewisse Ähnlichkeit bzw. Standardisierung von Funktionen verbessert. Gerade 
intern ausgebildete Mitarbeiter können das Investitionskalkül der Arbeitgeber antizipie-
ren und neben dem rechtlichen Kündigungsschutz von einem impliziten Schutz vor 
willkürlicher Entlassung ausgehen. 
Im spezifischen Segment sind Stellen und Funktionen unternehmensindividuell ausge-
prägt. Das spezifische Humankapital ist von großer Bedeutung. Über dieses Humanka-
pital können extern ad definitionem keine Informationen vorliegen. Gerade das spezifi-
sche Humankapital und hier besonders die idiosynkratischen Fähigkeiten sind nicht nur 
unternehmens- sondern auch personenindividuell ausgeprägt. Von daher können interne 
Kandidaten die Eigenschaften einer Stelle besser beurteilen als externe Kandidaten. 
Hier hängt die Qualität des Matches auch von anderen Eigenschaften, die idealerweise 
über einen längeren Zeitraum beobachtet werden, ab. Die Qualität dieser Eigenschaften 
und auch der Verhaltensdispositionen des Mitarbeiters kann am besten intern On-the-
job beobachtet werden. 
Daneben wirkt ein statistischer Effekt, nach dem der Anteil der intern erstellten und 
damit bekannten Qualifikationen und Eigenschaften im Zeitablauf steigt und sich so die 
Informationssituation des Arbeitgebers verbessert. 
 
So ergeben sich auch aufgrund der unterschiedlichen Informationssituationen in den 
verschiedenen Segmenten Hinweise darauf, dass die interne Personalbeschaffung vor 
allem im spezifischen Segment die rationale Alternative ist. Ökonomischer Hintergrund 
sind die mit dem Grad der Informationsasymmetrie steigenden Transaktionskosten der 
externen Beschaffung. Ein langfristiges Arbeitsverhältnis vorausgesetzt, verbessert sich 
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durch die dauernde Beobachtungsmöglichkeit die beiderseitige Informationslage, so 
dass die Matchqualität steigt. Hierbei wirken häufige interne Transaktionen zwischen 
Arbeitgeber und - nehmer transaktionskostensenkend. Die PE unterstützt dies direkt 
durch informationsaufdeckende Maßnahmen. 
4.4.1.2 Humankapitalknappheiten am externen Arbeitsmarkt als Begründung für die 
Notwendigkeit der Personalentwicklung 
Neben dem bereits diskutierten Einfluss des Spezifitätsgrades existieren aus vom Unter-
nehmen nicht beeinflussbaren Gründen Knappheiten am externen Arbeitsmarkt. 
Qualifikationsengpässe und Schwierigkeiten bei der Beschaffung qualifizierter Mitar-
beiter wirken sich positiv auf die Bereitschaft zum Angebot von Weiterbildungsmaß-
nahmen aus, wobei der Einfluss auf die Weiterbildungsintensität nicht statistisch signi-
fikant ist.634 So werden die PE selbst, aber auch die Weiterbildung und die Ausbildung 
am meisten genannt, wenn es um die Lösung des Problems des drohenden oder bereits 
existierenden Fachkräftemangels geht.635 Das Weiterbildungsangebot steigt, wenn Ar-
beitskräfte mit der geforderten Qualifikation durch externe Entwicklungen knapp wer-
den, oder der Bedarf an qualifizierten Arbeitskräften bei konstantem Angebot steigt, wie 
z.B. in wachsenden Märkten. „Es zeigt sich, dass Betriebe mit nicht besetzten Stellen 
häufiger Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen anbieten als Betriebe ohne offene Positi-
onen.“636 BECKMANN zitiert eine Studie von HARHOFF/KANE, nach der die Situation auf 
dem externen Arbeitsmarkt auch die Berufsausbildungsentscheidung der Unternehmen 
beeinflusst. Demnach können Ausbildung und Rekrutierung als Substitute angesehen 
werden.637 Die tatsächliche Motivation der Unternehmen kann jedoch nicht nachgewie-
sen werden. „Auch wenn diese Befunde darauf hindeuten, dass Betriebe Weiterbil-
dungsaktivitäten durchführen, um damit einem gegebenen Fachkräftebedarf zu begeg-
nen, lassen sie dennoch keine Aussagen zur tatsächliche Motivation der Firmen hin-
sichtlich der Qualifizierung ihrer Mitarbeiter zu.“638 
                                                   
634
  Gemessen wird diese Größe u.a. durch die Aussage der Betriebe, Schwierigkeiten bei der Beschaffung 
von Fachkräften zu haben, durch die Anzahl an Überstunden, die auf eine Unterdeckung mit qualifi-
zierten Mitarbeitern hinweisen und durch Churning-Prozesse, die auf einen qualifikatorischen 
Mismatch deuten. 
635
  Vgl. Fischer et.al. (2008; S. 55ff). 
636
  Bellmann/Kölling/Leber (2002; S. 108). 
637
  Vgl. Beckmann (2002; S. 291). 
638
  Bellmann/Kölling/Leber (2002; S. 108). 
  
 
 
212 
Auf die substitutive Wirkung von Personalrekrutierung und PE weisen auch 
BECKMANN/BELLMANN hin. „Personaleinstellungen und interne Qualifizierungsprozesse 
können also zum einen als ergänzende Maßnahmen und zum anderen als Substitute zur 
Befriedigung der qualifikatorischen Arbeitsnachfrage eines Unternehmens aufgefasst 
werden. Eine Rekrutierung vom externen Arbeitsmarkt ist für Unternehmen dann erfor-
derlich, wenn sie trotz hoher eigener Aus- und Weiterbildungsanstrengungen ihren Be-
darf an qualifizierten Fachkräften nicht vollständig decken können.“639 
 
Neue Technologien können ebenfalls zu einer Verknappung des Angebots am geforder-
ten Humankapital führen, nämlich dann, wenn die notwendigen Qualifikationen nicht 
oder nicht schnell genug am externen Arbeitsmarkt angeboten werden. Dies gilt umso 
mehr, als neue Technologien gerade in Unternehmen generiert werden, die ihren tech-
nologischen Vorsprung nicht offen preisgeben. Diese Unternehmen sind dann auf die 
interne Anpassung der vorhandenen Qualifikationen an neue Technologien oder Pro-
duktionssysteme angewiesen. Derartige Qualifikationen können – zumindest solange 
das technologische Know-How nicht bspw. durch auslaufende Patente öffentlich be-
kannt ist – als unternehmensspezifisch angesehen werden. Dies bezieht sich auch auf 
berufsfachliche Qualifikationen. Gerade sie waren in der geschichtlichen Betrachtung 
oftmals gar nicht vorhanden, eine Berufsausbildung wurde erst von den Unternehmen 
induziert, die die dort vermittelten Qualifikationen auch brauchten. 
Diese Einflüsse führen zu einer Verknappung von Humankapital am externen Arbeits-
markt. Die Verknappung erhöht sowohl die externen Transaktionskosten, wie auch die 
internen Kosten für die Bindung der Mitarbeiter aufgrund der Verbesserung der exter-
nen Arbeitsmarktchancen. 
Die nachgewiesene Abhängigkeit der PE-Intensität von der technologisch-
organisatorischen Entwicklung lässt sich als knappheitsinduzierte Motivation zur Im-
plementierung von PE interpretieren. „Die Weiterbildungsdiskussion ist gekennzeichnet 
von – überwiegend programmatischen – Argumentationsmustern, nach denen der tech-
nische Wandel und arbeitsorganisatorische Änderungen entsprechende Qualifikationser-
fordernisse und infolgedessen verstärkten Weiterbildungsbedarf induzieren. (…) Wei-
terbildung erhält den Charakter als reaktives betriebliches Anpassungsinstrument ge-
                                                   
639
  Beckmann/Bellmann (2000; S. 212). 
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genüber aktuell oder zukünftig veränderten Arbeitsanforderungen.“640 Dabei sind die 
Meinungen zum Einfluss der technisch-organisatorischen Ausstattung des Unterneh-
mens auf die betriebliche Qualifizierung nicht eindeutig, ein eindeutiger deterministi-
scher Zusammenhang lässt sich nicht nachweisen. Im Gegenteil kann eine modernere 
technische Ausstattung auch zu reduzierten Qualifikationsanforderungen führen, näm-
lich dann, wenn die Technologie als Substitut für qualifizierte menschliche Arbeit ver-
wendet wird. 
Der technisch-organisatorische Wandel lässt sich statistisch als eine der wichtigsten 
Einflussgrößen auf Weiterbildung und PE nachweisen. Der Einsatz moderner Techno-
logien beeinflusst neben der Weiterbildung auch die berufliche Erstausbildung positiv.641 
Nachweisbar ist auch, dass innovative Betriebe, d.h. Betriebe, die verstärkt in Prozess-
innovationen, organisatorische Änderungen und vor allem Produktinnovationen inves-
tieren, überdurchschnittlich stark ausbilden.642 „All diese Studien weisen einen skill-
biased technological change nach, d.h. die Einführung technischer Neuerungen (Pro-
dukt- und Prozessinnovationen) führt in den Betrieben zu einem Anstieg der Nachfrage 
nach qualifizierten Arbeitskräften im Vergleich mit den Arbeitskräften ohne abge-
schlossene Berufsausbildung.“643 Gründe hierfür sind die komplementäre Wirkung des 
technischen Fortschritts zur qualifizierten Arbeit und dessen substitutive Wirkung zu 
einfachen Tätigkeiten. Durch neue Produktionsmethoden fallen einfache Arbeitsplätze 
weg, während die Nachfrage nach höherwertigen Qualifikationen steigt.644 
4.4.1.3 Personalentwicklung als Mittel zur Erreichung eines optimalen Matches und ei-
ner optimalen Allokation des Humankapitals 
Neben dem eher knappheitsbedingten, quantitativ ausgerichteten Ziel der Versorgung 
des Unternehmens mit Humankapital wird aus einer eher qualitativen Sicht das Ziel 
einer optimalen Allokation der Ressourcen, d.h. des optimalen Matches zwischen den 
                                                   
640
  Düll/Bellmann (1998; S. 207f). 
641
  Vgl. Beckmann (2002; S. 304). 
642
  Vgl. hierzu Bellmann/Theuer (2003). 
643
  Beckman/Bellmann (2000; S. 209). 
644
  Beispiel hierfür ist der Wegfall von einfachen Arbeitsplätzen in der industriellen Produktion wie z.B. 
Verpacker, die durch Automaten ersetzt werden. Gleichzeit entsteht ein quantitativ geringerer aber 
qualitativ höherwertiger Bedarf nach Arbeitskräften, die die komplexen Verpackungsmaschinen be-
dienen, warten und reparieren können. 
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Anforderungen der Stelle und den Qualifikationen, Fähigkeiten und Wünschen des Mit-
arbeiters betrachtet. Dies setzt die Entscheidung für eine interne Beschaffung voraus. 
Mit einem optimalen Match werden eine renditeoptimale Nutzung des Humankapitals 
sowohl für das Unternehmen als auch den Arbeitnehmer und ein Absenken der internen 
Transaktionskosten der Anpassung von Qualifikationen erreicht. Der PE kommt zur 
Gestaltung eines optimalen Matches sowohl die Aufgabe der Vermittlung der geforder-
ten Qualifikationen als auch die der Allokation der Mitarbeiter auf adäquate Stellen zu. 
 
Es sind grundsätzlich zwei Konstellationen denkbar: 
 Es ist aktuell kein Mitarbeiter mit den geforderten Qualifikationen am betriebs-
internen Arbeitsmarkt vorhanden. In diesem Fall muss entschieden werden, ob 
die Stelle extern besetzt wird oder ob vorhandene Mitarbeiter qualifiziert werden 
sollen. In diesem Fall müssen dann mit Hilfe der informations-aufdeckenden 
Maßnahmen der PE die Mitarbeiter ausgesucht werden, bei denen die Differenz 
zwischen den geforderten und den vorhandenen Qualifikationen minimal ist, und 
die bereit sind, die vakante bzw. fehlbesetzte Stelle zu übernehmen. 
 Die Anforderungen ändern sich durch externe Einflüsse (Aufgabenänderung, 
Internationalisierung, Strategieänderung …). In diesem Fall liefert die PE eben-
falls Informationen darüber, ob der derzeitige Stelleninhaber zu qualifizieren ist, 
oder ob ein Austausch mit einem internen, besser qualifizierten oder einem ex-
ternen Mitarbeiter erfolgen soll. Nach dieser Entscheidung qualifiziert die PE 
die Kandidaten entsprechend den Anforderungen. 
 
Im Falle einer internen Beschaffung wird die PE die Aktivitäten unterstützen. 
Durch die Informationen aus einer Nachfolgeplanung werden potenzielle Kandidaten 
identifiziert. Die Kombination mit den individuellen Qualifizierungs- und Entwick-
lungsplänen dieser Kandidaten zeigt die qualifikatorischen Lücken bzw. den Grad der 
Übereinstimmung zwischen Anforderungsprofil der Stelle und dem Qualifikationsprofil 
des Mitarbeiters. Die Beurteilungen, Interviews, internen Assessment-Center etc. liefern 
weitere Hinweise auf die Motivation, das Potenzial und die Passung der relevanten In-
dividualfaktoren. 
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Nach Entscheidung für einen internen Kandidaten kommt der PE die Aufgabe zu, even-
tuell vorhandene qualifikatorische Lücken zu schließen, um die Voraussetzung für eine 
erfolgreiche Ausübung der neuen Aufgabe und damit für ein optimales Match zwischen 
Stelle und Mitarbeiter zu schaffen. 
 
Die Problematik von Allokation und Matching steigt mit den Anforderungen und den 
geforderten Qualifikationen. Im allgemeinen Segment ist nahezu jeder Mensch den An-
forderungen gewachsen, auch wenn er weitaus mehr als die geforderten Qualifikationen 
aufweist. In höher qualifizierten Segmenten ist eine genaue und komplexe Abstimmung 
zwischen den Anforderungen der Stelle und dem individuellen Qualifikationsportfolio 
des Mitarbeiters notwendig. Auch das kann als Indiz für die unterschiedlich hohe Be-
deutung der PE in den verschiedenen Segmenten gedeutet werden. 
Eine erfolgte Allokation eines Mitarbeiters entspricht gleichzeitig der Zuweisung zu 
einem Segment und einem Karrierepfad. 
 
Insofern stellt die PE als Kombination aus informationsaufdeckenden Maßnahmen, 
Qualifizierung und karriereorientierten Maßnahmen ein geeignetes Mittel zur Errei-
chung einer optimalen Ressourcenallokation auf Unternehmensebene bzw. eines opti-
malen Matches zwischen Stelle und Mitarbeiter auf Individualebene dar. 
4.4.2. Personalentwicklung als Anreizinstrument 
Als zweiter Zielkomplex der PE wurden Anreizziele definiert. Die Anreize zielen auf 
eine Leistungssteigerung der Mitarbeiter, auf deren Bindung sowie auf die Bereitschaft 
zur Weitergabe von spezifischem Humankapital. 
 
Die Bedeutung der Anreizziele geht bereits aus der realgeschichtlichen Betrachtung 
hervor. So wurden bereits zur Zeit der Industrialisierung Meister- und andere Führungs-
positionen intern besetzt. Dies setzt zum einen eine interne Qualifizierung und spezifi-
sches Humankapital voraus, kann aber bei Beachtung der Bindungswirkung auch als 
Konsequenz der Qualifizierungsinvestitionen gesehen werden. Daneben wirkt die inter-
ne Besetzung von Führungspositionen mit den damit verbundenen Privilegien auch als 
Leistungsanreiz. Ähnliche Beobachtungen wurden in verschiedenen Branchen gemacht. 
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Auch die Segmentationsansätze gehen neben den Knappheitsargumenten analog zur 
realgeschichtlichen Betrachtung vor allem auf die durch Investitionen in spezifisches 
Humankapital veränderte Bindungswirkung ein. 
 Als Leistungsanreiz unterstützt die PE in Verbindung mit karriereorientierten 
Maßnahmen die optimale Allokation und Nutzung und somit Renditeerzielung 
des vorhandenen Humankapitals. 
 Als Bindungsinstrument sichert sie die Humankapitalinvestition und die Mög-
lichkeit der Renditeerzielung, und senkt gleichzeitig potenzielle externe Trans-
aktionskosten. 
Voraussetzung für eine innerbetriebliche Karriere im spezifischen Segment, die sowohl 
als Leistungsanreiz als auch als Ergebnis der Allokationsoptimierung gesehen werden 
kann, ist ein Anreiz, spezifisches Humankapital zu erwerben. 
4.4.2.1 Leistungsanreize durch Personalentwicklung 
Der Leistungsanreiz wird weniger durch die Qualifizierungsmaßnahmen selbst, sondern 
vornehmlich durch die Karrierepolitik, vor allem durch die interne Besetzung von Füh-
rungspositionen, erzielt. 
Der Anreiz einer Führungsposition resultiert aus den mit ihr verbundenen Privilegien 
wie vor allem das höhere Gehalt und anderen Gehaltsbestandteilen (wie z.B. Altersver-
sorgung, Dienstwagen usw.), Status, Freiheitsgrade bei Entscheidungen, Macht etc. 
Aufgrund des mit einer Führungsposition verbundenen höheren Arbeitsleids (zeitliche 
Belastung, Stress, Leistungsdruck, erhöhte Mobilitätsanforderungen usw.) dürften nur 
die Mitarbeiter eine solche Position anstreben, die sich selbst als tauglich einschätzen 
und die diese negativen Aspekte auch in Kauf nehmen. Ähnliches gilt für andere anzu-
strebende Funktionen, wie z.B. die eines Projektleiters oder einer herausfordernden 
fachlichen Position. Um derartige Positionen nicht auszugrenzen wird im Folgenden 
von Karrierepositionen gesprochen, die neben den Führungsfunktionen auch fachlich 
herausfordernde Stellen umfassen. 
 
Um den Anreiz zu generieren und zu erhalten, muss das Unternehmen glaubhaft ma-
chen, dass die Zielpositionen tatsächlich und leistungsabhängig aus den eigenen Reihen 
besetzt werden. Dieses Glaubhaftmachen stellt ein Hauptproblem der 
Leistungsanreizgestaltung durch PE dar. 
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Mittel hierzu sind implizite Verträge und ein Handeln der Arbeitgeber, das darauf 
schließen lässt, dass die Zielpositionen tatsächlich intern besetzt werden. Umfassende 
PE-Maßnahmen haben aus dieser Perspektive eine Signalwirkung für den Mitarbeiter. 
Neben dem vorbildlichen Handeln wirken ökonomische Sachzwänge und die Selbstbin-
dung der Arbeitgeber wie z.B. die Reputation nach innen und außen, Investitionen in 
spezifisches Humankapital oder betriebliche Vereinbarungen gerade auch bei Mitarbei-
tern, für die aufgrund der Position arbeitsrechtliche Schutzvorschriften oder tarifvertrag-
liche Regelungen nicht oder nicht vollständig gelten, vertrauensbildend. Bei den Investi-
tionen in spezifisches Humankapital kommt nicht nur der potenzielle Verlust bzw. die 
potenzielle Nichterzielung einer möglichen Rendite zum Tragen, sondern auch die pro-
hibitiv hohen Transaktionskosten einer Neubesetzung der Stelle, wenn ein Mitarbeiter 
aus Enttäuschung über eine Benachteiligung gegenüber einem externen Bewerber das 
Unternehmen verlässt.645 
Eine Selbstbindung geht das Unternehmen gerade auch durch die Investition in 
transferierbares Humankapital im Sinne einer Aufstiegsweiterbildung (methodisches 
Wissen etc.) der Mitarbeiter ein. Das Unternehmen signalisiert hierdurch ein Interesse 
an der Entwicklung des Mitarbeiters insofern, als das Unternehmen nur dann eine Ren-
dite erzielt, wenn es das Humankapital des Mitarbeiters später adäquat nutzt und in ei-
nem optimalen Match einsetzt. 
Den Qualifizierungsmaßnahmen kommt hier neben einer Signalwirkung die Funktion 
zu, die notwendigen Qualifikationen für die Ausübung der anzustrebenden Stelle bereit-
zustellen. Zudem steigt mit der Qualifizierung über die Wahrscheinlichkeit der Errei-
chung einer Zielposition der Erwartungswert dieser Karriereoption für den Mitarbeiter. 
Diesen Investitionen vorgeschaltet sind Analysen und informationsaufdeckende Verfah-
ren im Rahmen der PE, die Potenzial, Motivation und andere relevante Eigenschaften 
der Kandidaten offen legen. Ihnen kommt im ökonomischen Kalkül eine prognostische 
                                                   
645
  Diese Enttäuschung ist auch bei einem internen Karriereturnier möglich. Hier geht es jedoch allein um 
die Einhaltung des impliziten Versprechens einer internen Besetzung von anzustrebenden Positionen. 
Es ist auch Aufgabe der PE, den Turnierverlierern, die oftmals als second-best-Kandidaten und damit 
als bindenswert einzustufen sind, andere Optionen zu bieten. 
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Funktion zu, aus der eine heuristische Aussage über den Erwartungswert der Rendite 
aus der Humankapitalinvestition ableitbar ist.646 
 
Die Leistungsanreize durch PE wirken vor allem in den Segmenten, in denen auch ent-
sprechende Qualifizierungsmaßnahmen stattfinden, in denen die Mitarbeiter ein Karrie-
reinteresse haben und die notwendigen Voraussetzungen dafür erfüllen. Diese dürften 
sich im höheren berufsfachlichen und im spezifischen Segment finden, was ein weiteres 
Indiz für die Rationalität der höheren Bedeutung der PE in diesen Bereichen wäre. Ein 
funktionierendes spezifisches Segment sendet entsprechende Signale der Glaubhaftig-
keit der impliziten Versprechen wie z.B. das beispielhafte Handeln des Arbeitgebers 
oder die Beschränkung externer Beschaffungsaktivitäten auf Entry-ports. 
Die Senioritätsorientierung des spezifischen Segments steht hierzu im Widerspruch. 
Dieser kann durch das Lockern der Senioritätsregeln für Karrieren auch jüngerer Mitar-
beiter bei gleichzeitig anhaltendem Schutz vor Arbeitslosigkeit und Statusverlust für 
eingeholte oder überholte ältere Mitarbeiter oder durch eine Kombination beider Krite-
rien gelöst werden. Dies würde bedeuten, dass bei gleicher oder annähernd gleicher 
Eignung der dienstältere Mitarbeiter befördert wird. 
 
Ein Grund für die Notwendigkeit eines Anreizinstruments in diesen Bereichen ist die 
meist größere Gestaltungsfreiheit der Mitarbeiter bezüglich der Arbeitsleistung aber 
auch der Ausgestaltung der Stelle, verbunden mit einer geringeren Messbarkeit und Zu-
rechenbarkeit der Arbeitsergebnisse, sodass eine konkrete vertragliche Festlegung der 
Arbeitsinhalte oder eine direkte Leistungsbeurteilung erschwert wird. 
 
Als Problem bleibt die Motivation der Mitarbeiter, die aufgrund der nach oben knapper 
werdenden Zielpositionen als Second-best-Kandidaten nicht für die gewünschte Zielpo-
sition ausgewählt werden. 
Im Rahmen der PE kann diesen Kandidaten angeboten werden, die für die Nichtberück-
sichtigung ursächlichen Defizite zu beseitigen, um so die Wahrscheinlichkeit auf den 
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  Ein Signal für eine hohe Ausprägung der relevanten Eigenschaften ist eine hohe formale Qualifikati-
on, etwa ein Hochschulabschluss mit einer guten Abschlussnote oder freiwillig absolvierte Qualifizie-
rungsmaßnahmen von Mitarbeitern im berufsfachlichen Segment. 
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Gewinn des nächsten Beförderungsturniers zu erhöhen. Daneben kann eine alternative 
Entwicklungsposition gefunden werden. 
Ein ähnliches Problem ist bei Mitarbeitern auf höheren Hierarchiestufen zu beobachten, 
für die keine oder kaum Aufstiegsmöglichkeiten gegeben sind. Hier dürfte die PE kaum 
noch Leistungsanreize generieren. Dies macht deutlich, dass PE nur ein Leistungsanreiz 
neben anderen sein kann. 
 
PE ermöglicht also durch gezielte Qualifizierung die Leistungserstellung und schafft 
durch Karriereoptionen die entsprechenden Anreize. Voraussetzung sind die im Rahmen 
der PE erzeugten Informationen, die zum einen förderungswürdige Mitarbeiter zeigen, 
zum anderen Hinweise auf die notwendigen Maßnahmen liefern. 
4.4.2.2 Anreize zum Erwerb von spezifischem Humankapital 
Um den Mitarbeiter trotz der bereits geschilderten Risiken zum Erwerb spezifischen 
Humankapitals zu motivieren, muss diesem glaubhaft dargestellt werden, dass der Ar-
beitgeber seine überlegene Position nicht opportunistisch ausnutzt. Dies kann dadurch 
geschehen, dass dem Mitarbeiter verdeutlicht wird, dass opportunistisches Verhalten 
des Arbeitgebers zu dessen eigenem Schaden wäre. Aus Mitarbeitersicht heißt dies, dass 
er damit rechnen kann, seinen Arbeitsplatz dauerhaft zu behalten, und zudem Optionen 
auf eine Position hat, auf der er das spezifische Humankapital optimal nutzen kann. 
Schutzrechte durch Tarifverträge oder Betriebsvereinbarungen schützen nur Tarifmitar-
beiter. Sie liefern ein glaubhaftes Signal, dass der betroffene Mitarbeiter eine gewisse 
Bestandsgarantie bezüglich des Arbeitsverhältnisses hat, haben jedoch keinen Einfluss 
auf potenzielle Karriereoptionen. 
Mitarbeiter mit einem außertariflichen Vertragsverhältnis oder leitende Mitarbeiter ge-
nießen diese Rechte nicht oder nur eingeschränkt. Gerade diese finden sich jedoch im 
spezifischen Segment und teilweise auch im höheren berufsfachlichen Segment, in de-
nen in höherem Maße spezifisches Humankapital verlangt wird, sodass gesetzliche, ta-
rifliche oder betriebliche Schutzrechte zur Absicherung gegen opportunistisches Verhal-
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ten und somit als Anreiz zum Erwerb von spezifischem Humankapital nicht ausrei-
chen.647 
Mit einem steigenden Anteil an spezifischem Humankapital greift dessen gegenseitige 
Bindungswirkung. Das Unternehmen ist insofern an den Mitarbeiter mit spezifischem 
Humankapital gebunden, als es die Investition erhalten und die damit erwartete Rendite 
erzielen will. Damit geht die Vermeidung prohibitiv hoher Transaktionskosten bei der 
Wiederbesetzung von Stellen im spezifischen Segment einher. Durch die Bindung des 
Unternehmens an den Mitarbeiter kann man von einer Substitutionswirkung der öko-
nomischen Bindungseffekte für die gesetzlichen, tarifliche oder betrieblichen Schutz-
rechte sprechen. 
Aufgrund der unterschiedlichen Machtverhältnisse, der fehlenden Diversifikationsmög-
lichkeiten der Arbeitnehmer und asymmetrischer Informationsverteilungen ist opportu-
nistisches Verhalten zu Lasten des Arbeitnehmers für Unternehmen dennoch weniger 
schädlich als für den betroffenen Arbeitnehmer. Insofern sind weitere Anreize zum Er-
werb spezifischen Humankapitals, d.h. Absicherungen gegen opportunistisches Verhal-
ten notwendig. 
Die Regelungen des spezifischen Segments und implizite Verträge schaffen diese An-
reize. Zum einen sichern sie die Mitarbeiter gegen den Verlust des Arbeitsplatzes und 
damit gegen die Entwertung des erworbenen spezifischen Humankapitals ab. Zum ande-
ren schaffen sie durch die interne Besetzung von Zielpositionen, die 
Senioritätsregelungen, die Abschottung und die Beschränkung der externen Beschaf-
fung auf die definierten Entry-ports Karriereoptionen, die den Mitarbeitern eine optima-
le Nutzung des erworbenen spezifischen Humankapitals ermöglichen und somit dessen 
Erwerb lohnenswert erscheinen lassen. 
 
Der PE kommt hier eine unterstützende Funktion zu. Durch die vom Arbeitgeber finan-
zierten Qualifikationsmaßnahmen zum Erwerb von auch transferierbarem Humankapital 
geht der Arbeitgeber eine Selbstbindung ein. Gleichzeitig schaffen die erworbenen Qua-
lifikationen die Voraussetzung für die Ausübung einer Zielposition und erhöhen so über 
die Wahrscheinlichkeit der Erreichung deren Optionswert. Karriereorientierte Maßnah-
                                                   
647
  Hier wird davon ausgegangen, dass Mitarbeiter, die in das spezifische Segment aufsteigen und dort 
weiter Karriere machen, irgendwann einen außertariflichen Arbeitsvertrag oder den Status eines lei-
tenden Angestellten erhalten. 
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men im Rahmen der PE zielen direkt auf die Besetzung der Zielpositionen. Vorausset-
zung für eine für beide Seiten effektive Qualifizierung und Besetzung der Zielpositio-
nen sind die im Rahmen der PE durchgeführten informationsaufdeckenden Maßnahmen. 
„Career paths and job ladders are said tob e important mechanisms for encouraging 
employees to make investments in firm-specific human capital and for ensuring that the 
firm shares the rents generated by those investments with employees.“648 
 
Insofern kann die PE als eine operative Gestaltung der Anreize zum Erwerb von spezifi-
schem Humankapital angesehen werden. Die notwendigen Wirkungen werden durch die 
Unterstützung der Regelungen des spezifischen Segments erzielt. 
4.4.2.3 Mitarbeiterbindung durch Personalentwicklung 
Ein Anreiz zur Bindung besteht aus Sicht des Arbeitgebers vor allem bei den Mitarbei-
tern, deren Weggang einen Verlust für das Unternehmen darstellen würde. Dies sind 
zum einen Mitarbeiter mit einer knappen und damit am externen Arbeitsmarkt schwie-
rig zu beschaffenden Qualifikation, unabhängig ob diese im Unternehmen oder außer-
halb erworben wurde. Hier ist es das Ziel, die Transaktionskosten der Beschaffung des 
Humankapitals als Teil der Fixkosten des Arbeitsverhältnisses zu amortisieren. 
Daneben sind dies Mitarbeiter, deren Humankapital das Unternehmen finanziert hat, 
und zwar unabhängig von dessen Spezifitätsgrad. Ziel ist es, die Investition bis zu deren 
Amortisation und der Erzielung der angestrebten Rendite zu erhalten. 
 
Von daher ergeben sich als Zielgruppe der Bindungsintention des Arbeitgebers Mitar-
beiter mit im Unternehmen erworbenem berufsfachlichen und spezifischem Humanka-
pital sowie Mitarbeiter mit hochqualifiziertem berufsfachlichen Humankapital, das am 
externen Arbeitsmarkt nur unter Inkaufnahme hoher Transaktionskosten zu beschaffen 
ist. 
 
Grundsätzlich muss für den Mitarbeiter ein Anreiz derart geschaffen werden, dass ein 
Verbleib im Unternehmen für ihn einen höheren Nutzen generiert als ein Wechsel in ein 
anderes Unternehmen. Dies ist dann der Fall, wenn er durch seinen Verbleib einen kon-
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  Blair (2008; S. 173). 
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kreten Gewinn erfährt, oder der Erwartungswert eines möglichen Gewinns höher zu 
werten ist als der der Outside-Option, bzw. wenn – bei einer angenommenen latenten 
Wechselabsicht und damit negativen Bewertung des Verbleibs im Unternehmen – die 
(Transaktions-) Kosten eines Wechsels höher sind als der negative Nutzen aus dem 
Verbleib.649 
Es bieten sich für das Unternehmen also zwei Ansatzpunkte der Mitarbeiterbindung: 
 Schaffung eines positiven Nutzens oder zumindest glaubhafte Information einer 
positiven Wahrscheinlichkeit zur Erreichung des positiven Nutzens 
 Erhöhung des potenziellen Verlusts bei einem Arbeitgeberwechsel. 
Ein positiver Nutzen des Verbleibs kann neben finanziellen oder anderen materiellen 
Anreizen in der Karriereoption bestehen. Voraussetzung für das Angebot einer Karriere 
ist neben der geforderten Qualifikation auch die Motivation des Mitarbeiters auf eine 
innerbetriebliche Karriere, d.h. z.B. auch den erhöhten Arbeitsaufwand, der mit einer 
Zielposition verbunden ist, auf sich zu nehmen. 
PE wirkt hier in mehrfacher Hinsicht. Zum einen werden mit Hilfe der PE die geforder-
ten fachlichen und spezifischen Qualifikationen vermittelt. Zum anderen werden mit 
Hilfe der informationsgenerierenden aber auch der karriereorientierten Maßnahmen 
direkt Mitarbeiter für eine Zielposition ausgewählt. Für Mitarbeiter, die bei einem Be-
förderungsturnier nicht gewinnen, aber dennoch bindenswert erscheinen, bietet die PE 
über Maßnahmen im Rahmen der Nachfolgeplanung alternative Perspektiven, oder er-
höht über Qualifizierungen die Wahrscheinlichkeit, beim nächsten Turnier erfolgreich 
zu sein, und damit den Erwartungswert der Zielposition. Durch eine effiziente Nachfol-
geplanung werden bei der Besetzung einer Zielposition durch das Nachrücken auf der 
Vakanzkette auch für untergeordnete Stellen entsprechende Anreize gestaltet. 
Ziel der PE ist es auch, so weit wie möglich Objektivität bei der Vergabe der Zielpositi-
onen zu garantieren und zu signalisieren, um so Unzufriedenheit zu vermeiden.650 Dane-
ben ist es Ziel, bindungswerte Mitarbeiter so einzusetzen, dass zumindest subjektiv der 
Eindruck entsteht, den eigenen Fähigkeiten und Leistungen entsprechend optimal, oder 
zumindest so eingesetzt zu sein, dass der Nutzenzuwachs durch eine allokationseffizien-
                                                   
649
  Ein negativer Nutzen aus dem Verbleib kann z.B. als Unzufriedenheit eines Mitarbeiters mit seiner 
derzeitigen Situation interpretiert werden, die ihn veranlasst, nach einer neuen Stelle zu suchen. 
650
  Objektivität ist bei von Menschen getroffenen Entscheidungen kaum zu garantieren. Dennoch kann 
durch transparente, für jeden gleiche Verfahren oder durch die Einschaltung externer Experten ein 
entsprechendes Signal gesendet werden. 
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tere Positionierung in einem potenziellen neuen Unternehmen die mit einem externen 
Wechsel verbundenen Verluste nicht übersteigt. 
 
Im spezifischen Segment ergibt sich eine Bindung allein durch den hohen Anteil des 
spezifischen Humankapitals und dessen nicht gegebener externer Verwertbarkeit. PE 
dient hier nicht nur der Vermittlung des spezifischen Humankapitals sondern über 
(transferierbare) Anpassungsqualifizierung dessen Erhalt und der dauernden Einsetz-
barkeit des Mitarbeiters, an den das Unternehmen ebenfalls durch das spezifische Hu-
mankapital gebunden ist. Insofern hilft die PE durch die Bereitstellung der entsprechen-
den Qualifikationen bei der Einhaltung der impliziten Versprechen in Sachen Arbeits-
platzsicherheit und bei der Umsetzung der Regeln des spezifischen Segments, vor allem 
der internen Stellenbesetzung oder der Ermöglichung des Erhalts der 
senioritätsabhängigen Vorteile. 
 
Im berufsfachlichen Segment ist der Anteil des spezifischen Humankapitals gegenüber 
dem des berufsfachlichen Humankapitals geringer als im spezifischen Segment. Dafür 
sind Mitarbeiter im berufsfachlichen Segment im Vergleich zu denen im spezifischen 
Segment meist auf einem formal niedrigeren Ausbildungsniveau, sodass hier die Wech-
selneigung aufgrund der niedrigeren Chancen auf dem externen Arbeitsmarkt geringer 
ausgeprägt sein dürfte. Dazu kommt, dass tariflich entlohnte Mitarbeiter aber auch 
nichtleitende außertarifliche Mitarbeiter aufgrund des senioritätsabhängigen Kündi-
gungsschutzes oder tariflicher/betrieblicher Regelungen an das Unternehmen gebunden 
werden, da der mögliche Verlust des erworbenen Schutzes einen Wechselverlust dar-
stellt. 
 
Grundsätzlich ist bei (dienst-)älteren Mitarbeitern von höheren Wechselkosten auszuge-
hen als bei jüngeren Mitarbeitern. Zum Verlust des spezifischen Humankapitals kommt 
der Verlust sozialer Bindungen, der senioritätsabhängigen Rechte sowie von gesetzli-
chen, tarifvertraglichen oder betrieblichen senioritätsabhängigen Rechten. Daneben sin-
ken die Chancen auf dem externen Arbeitsmarkt mit steigendem Alter. 
Bezüglich des Verlusts der Karriereoption lässt sich keine eindeutige Aussage machen. 
Zum einen haben Mitarbeiter, die bereits einige Zeit im Unternehmen sind, über das 
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erworbene spezifische und fachliche Humankapital höhere Karrierechancen als jüngere 
Mitarbeiter, die dieses Humankapital nicht aufweisen. Auf der anderen Seite ist ab ei-
nem gewissen (Dienst-) Alter davon auszugehen, dass eine weitere hierarchische Ent-
wicklung kaum noch möglich ist. In diesem Fall würde der Mitarbeiter bei einem 
Wechsel jedoch in erhöhtem Maß spezifisches Humankapital und idiosynkratische Fä-
higkeiten verlieren. Der Wert des Verlusts der Karriereoption sinkt also mit steigender 
Verweildauer, er wird aber durch den höheren Verlust an spezifischem Humankapital 
kompensiert. 
Im anderen Extrem haben Mitarbeiter bei einem Wechsel nach nur kurzer Verweildauer 
noch nicht in hohem Maß spezifisches Humankapital akkumuliert, sodass ein Wechsel 
für das Unternehmen einen geringeren Verlust bedeutet. 
 
Insofern bestünde das größte Verlustrisiko bei Mitarbeitern, die bereits einige Zeit im 
Unternehmen sind, und dort ein gewisses Maß an fachlichem und spezifischem Human-
kapital erworben haben, und bei denen der Außenwert des fachlichen Humankapitals 
den Innenwert des spezifischen Humankapitals und des fachlichen Humankapitals er-
reicht oder gar übersteigt. 
PE kann bei Identifikation von Potenzialkandidaten durch eine frühzeitige Vermittlung 
von spezifischem Humankapital z.B. durch die Einbindung in Projekte, Stellverteter-
Regelungen etc. und – nicht zuletzt aufgrund dieser Maßnahmen – durch das Angebot 
einer Karriereoption für einen hohen Optionswert der Karriere und damit für eine hohe 
Bindung sorgen. Neben der bekannten Möglichkeit einer innerbetrieblichen Karriere 
wirkt auch die Reputation eines als förderungswürdig erkannten Mitarbeiters bindend. 
Diese müsste er in einem anderen Unternehmen neu aufbauen. 
Die Einhaltung der Regeln des spezifischen Segments, hier vor allem der internen Be-
setzung, wirkt bindend, weil der Erwartungswert einer mit einer bekannten Wahrschein-
lichkeit erreichbaren Zielposition als höher einzuschätzen ist als der Erwartungswert 
einer Zielposition in einem externen Unternehmen, bei dem die Einhaltung der Regel 
der internen Stellenbesetzung und der impliziten Verträge nicht beobachtet und deshalb 
die Wahrscheinlichkeit des Erreichens nicht abgeschätzt werden kann. 
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So lässt sich PE als ein Mittel zur Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen charak-
terisieren. Gerade im berufsfachlichen Segment, in dem die bindenden Wirkung des 
spezifischen Humankapitals nicht in dem Maß greift wie im spezifischen Segment, wä-
ren bindende Maßnahmen aufgrund der Investitionen des Unternehmens notwendig. 
Hier ergänzen sich die PE, die nur in begrenztem Maß Karriereoptionen als Bindungs-
anreiz anbieten kann, und gesetzliche, tarifvertragliche und betriebliche Regeln. 
4.4.3. Personalentwicklung als Ergänzung für finanzielle Anreize oder rechtliche Regelun-
gen 
PE kann unter Berücksichtigung der ökonomischen Wirkungen vor allem des spezifi-
schen Humankapitals rechtliche Regelungen oder materielle oder monetäre Anreize 
ersetzen. Dennoch zeigen die Ausführungen Grenzen, die darauf schließen lassen, dass 
PE nicht als isoliertes personalwirtschaftliches Instrument gesehen werden kann. Viel-
mehr muss sie nicht nur im Zusammenhang mit anderen personalwirtschaftlichen Hand-
lungsfeldern wie Personalplanung, -beschaffung, -entlohnung etc. angewendet, sondern 
auch durch materielle und finanzielle Anreize sowie rechtliche Regelungen ergänzt 
werden. 
Dies betrifft hauptsächlich die Funktion als Leistungs- und Bindungsanreiz. Beispielhaft 
sollen hier Mitarbeiter genannt werden, die aufgrund ihrer Fähigkeiten oder ihrer Moti-
vation die für sie höchstmögliche Karrierestufe erreicht haben und demnach durch die 
Aussicht auf eine Karriere nicht mehr motiviert werden können oder sollen. Als zweiter 
Fall sei auf die Second-best-Kandidaten in Beförderungsturnieren hingewiesen, die nur 
marginal schlechter abgeschnitten haben oder bei gleicher Eignung aufgrund der gerin-
geren Seniorität nicht berücksichtigt wurden. Weisen diese Mitarbeiter dennoch in ho-
hem Maß knappes berufsfachliches oder spezifisches Humankapital auf, müssen andere 
Anreize zur Leistungserbringung oder zum Verbleib gefunden werden. Diese 
´Verliererproblematik´ wird durch die Knappheit an Zielpositionen auf höheren Hier-
archiestufen verstärkt. 
Ein Problem entsteht auch bei vom Unternehmen finanziertem transferierbarem Hu-
mankapital, wenn gleichzeitig das eine Bindungswirkung generierende spezifische Hu-
mankapital fehlt oder vom Mitarbeiter selbst als geringwertig und somit nicht-bindend 
angesehen wird. Dies ist der Fall, wenn ein bspw. noch junger Mitarbeiter, mit einem 
geringen Anteil an spezifischem Humankapital, eine Maßnahme vom Unternehmen 
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finanziert bekommt, die sein transferierbares Humankapital erhöht, wie z.B. eine berufs-
fachliche und zertifizierte Weiterbildung. In diesem Fall können die Bindungsanreize 
durch eine Aussicht auf eine attraktivere Stelle nach Erwerb der Qualifikation durch 
rechtliche Vorkehrungen, wie z.B. eine Rückzahlungsklausel, erhöht werden. 
 
Zudem setzt ein Anreiz durch Karriereoptionen Mitarbeiter voraus, die ein Interesse an 
derartigen Veränderungen haben. Daneben gibt es in jedem Segment immer auch Mit-
arbeiter, die eher sicherheitsorientiert oder aus anderen Gründen nicht motiviert für eine 
Veränderung sind. Für diese bietet die PE keine Leistungsanreize. Bindungsanreize sind 
in diesen Fällen jedoch kaum notwendig. 
 
Auf der anderen Seite kann die Entwicklung von Personal durch gesetzliche Regelun-
gen, etwa dem Kündigungsschutz oder durch den Widerspruch der Arbeitnehmervertre-
tung gegen externe Einstellungen oder durch einen geschäftspolitisch motivierten Ein-
stellungsstopp erst notwendig werden, auch wenn es ökonomisch rational wäre, das 
benötigte Humankapital am externen Markt zu beschaffen, statt intern selbst zu bilden. 
4.5. Zusammenfassung der ökonomisch-theoretischen Analyse der Personalentwick-
lung 
Die Humankapitaltheorie erweist sich als aussagekräftiges Analyse- und Interpretations-
instrument zur Betrachtung der PE. Hierfür müssen die Weiterentwicklungen der Hu-
mankapitaltheorie und die Akzeptanz der von der ursprünglichen Theorie abweichenden 
Annahmen einbezogen werden. Die Berücksichtigung der realitätskonformen Annah-
men der Erweiterungen der Humankapitaltheorie liefert plausible Erklärungen auch für 
arbeitgeberseitige Investitionen in höherwertiges transferierbares Humankapital. Diese 
Erklärungen sind wiederum im Einklang mit dem investitionstheoretischen Basiskalkül 
der Humankapitaltheorie. Eine alternative Betrachtung unter Berücksichtigung der 
Transferkosten und der Entscheidungsdimension verdeutlicht weitere Zusammenhänge, 
die mit Hilfe der Humankapitaltheorie eher schwer erklärbar sind. 
 
Allgemeines Humankapital im Sinne BECKER´s ist nicht Objekt der betrieblichen Perso-
nalentwicklung. Aus der Fremderstellung des allgemeinen Humankapitals kann theorie-
konform auf externe Finanzierung geschlossen werden. Die Finanzierung der 
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Jedermannqualifikationen außerhalb des Unternehmens entspricht dem Grundmodell 
der Humankapitaltheorie. 
Die Betrachtung des transferierbaren Humankapitals zeigt, dass das Kriterium der all-
gemeinen Verwertbarkeit einer Analyse der realen Bedingungen nicht genügt. Die ar-
beitgeberseitige Investition in höherwertiges transferierbares Humankapital wird in je-
dem Erklärungsansatz auf einen im Vergleich zum Grundmodell der Humankapitaltheo-
rie oder der Neoklassik fehlerhaften oder versagenden Arbeitsmarkt zurückgeführt. Dies 
basiert auf der angenommenen Risikoaversion der Arbeitnehmer, Situationen mit 
asymmetrischer Informationsverteilung und daraus folgend positiven Transaktionskos-
ten sowie nicht modellkonformen Verhaltensannahmen (Opportunismus). Das grund-
sätzliche ökonomische Kalkül im Sinne der Humankapitaltheorie wird davon jedoch 
nicht berührt. Die Erklärungsansätze korrespondieren mit den Ansätzen von 
LEVHARI/WEISS, indem sie die Risikoaversion der Arbeitnehmer akzeptieren und die 
Investition in transferierbares Humankapital in Zusammenhang mit vorhandenem spezi-
fischen Humankapital und dessen Bindungswirkung bringen, und so beide Parteien vor 
opportunistischem Verhalten der jeweils anderen Partei schützen. Hier ist die Betrach-
tung unterschiedlicher Niveaus des transferierbaren Humankapitals notwendig, die 
durch die Transferkosten erklärt werden können. 
Die reale Finanzierung von berufsfachlichem Humankapital nimmt gemessen am Risiko 
für den Investor eine Zwischenstellung zwischen allgemeinem und spezifischem Hu-
mankapital ein. Die Finanzierung eines Teils der Investition durch den Staat bzw. durch 
den Mitarbeiter (in Form einer niedrigeren Ausbildungsvergütung) kann als Bürgschaft 
und als Investitionsanreiz für Unternehmen gesehen werden. Für die Analyse wird das 
berufsfachliche Humankapital in allgemeine, transferierbare berufsfachliche und spezi-
fische Komponenten aufgeteilt. Die Finanzierung dieser Komponenten stimmt mit den 
Aussagen der Humankapitaltheorie überein, wobei beim berufsfachlichen Humankapital 
eine vorhandene, aber im Vergleich zum allgemeinen Humankapital eingeschränkte 
Transferierbarkeit festzustellen ist. 
Aufgrund der fehlenden expliziten Qualifizierungsmaßnahmen sind Investitionen in das 
spezifische Humankapital eines Mitarbeiters kaum zu bewerten. Die Transferkosten des 
erstmaligen Erwerbs oder der erstmaligen Entstehung dieser Form von Humankapital 
gehen insofern gegen Null, als diese als Nebenprodukt der produktiven Arbeit entste-
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hen. Als Indiz für die Höhe dieser Kosten kann bspw. die Differenz zwischen den Pro-
duktivitäten einer solchen Kundenbeziehung zu deren Beginn und zu einem späteren 
Zeitpunkt angenommen werden.651 
Abstrahiert man von der Gestaltung des Entgeltprofils, liegt der Beitrag des Arbeitneh-
mers in der Nutzung des spezifischen Humankapitals und in der Bereitschaft dessen 
Erwerb, der Bindung an das Unternehmen und damit der Übernahme von Risiken. Dazu 
kommt eine Arbeitsleistung, die ausreicht, um für eine Karriere in Frage zu kommen. 
Der Beitrag des Unternehmens liegt im glaubhaften Angebot einer Karriereoption. Der 
Optionswert für den Mitarbeiter hängt von der Wahrscheinlichkeit des Erreichens einer 
Karrierestufe, rational gesehen also von dessen Arbeitsleistung und dem Wert des er-
worbenen spezifischen Humankapitals ab; subjektiv bewertet ein Mitarbeiter die Option 
wohl auch in Abhängigkeit von der Glaubwürdigkeit des Karriereangebots. Dies setzt 
den Aufbau einer entsprechenden Reputation voraus. Das zusätzliche Angebot des Ar-
beitgebers, den Arbeitnehmer (auch transferierbar) zu qualifizieren, unterstützt die Re-
putation und sichert den Arbeitnehmer gegen opportunistisches Verhalten des Arbeitge-
bers ab. Insofern kann auch aus dieser Sicht von einer Teilung der Investition gespro-
chen werden. 
Die Ertragsteilung geschieht über die langfristige Bindung durch eine entsprechend hö-
here Produktivität des Mitarbeiters sowie durch die mit der Karriere verbundenen posi-
tiv bewerteten Anreize für den Mitarbeiter. Eine nachweisbare Karriere kann insofern 
zumindest heuristisch als Analogon zum steigenden Lohnprofil der Teilungsregel ange-
sehen werden.652 So kann konstatiert werden, dass die Rolle der Personalentwicklung für 
die Schaffung und Allokation des spezifischen Humankapitals die Humankapitaltheorie 
bestätigt. Sie wird durch die beschriebenen Mechanismen den unterschiedlichen Risiko-
einstellungen der Vertragspartner gerecht. Die PE hat hier zusätzlich eine Risikoalloka-
tionsfunktion. Ein ´entrapment´ wird zumindest bei höherwertigem spezifischen Hu-
mankapital mit beidseitigem Bindungsinteresse u.a. durch die Realisierung der Karrie-
reoption und die parallelen Investitionen des Arbeitgebers in transferierbares Humanka-
                                                   
651
  Diese Überlegung ist allenfalls ein gedankliches Konstrukt und realiter nicht operationalisierbar. Als 
augenscheinliches Indiz können z.B. die Kosten von zwei Vertragsverhandlungen zu verschiedenen 
Zeitpunkten (z.B. über die Dauer bis zum Vertragsabschluss) verwendet werden. 
652
  Aufgrund der Probleme bei einer genauen kardinalen Bewertung des Humankapitals kann dieses Kal-
kül nur heuristischen Charakter haben. Nachvollziehbar ist die Bedingung, dass das Entgelt nach Er-
werb des spezifischen Humankapitals höher als der Marktlohn sein muss, der das spezifische Human-
kapital nicht bewertet. 
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pital vermieden. Die Berücksichtigung von prohibitiv hohen Transaktionskosten zur 
Bewertung des spezifischen Humankapitals erscheint aufgrund des oben beschriebenen 
impliziten Charakters der Qualifizierung und der dynamischen Wirkung externer Ein-
flüsse bis hin zu einer Entwertung des spezifischen Humankapitals bzw. einem Absin-
ken des Spezifitätsgrades realistisch. Ineffiziente Trennungen können jedoch durch eine 
effektive Karrierepolitik auf Basis valider Informationen im Rahmen der PE selbst ver-
mieden werden. 
 
Die PE ist ein Unterscheidungskriterium der Segmente und gleichzeitig deren Gestal-
tungsinstrument, mit dessen Hilfe nach ökonomisch relevanten Kriterien unterschiedli-
che Mitarbeiter auch unterschiedlich behandelt und unterschiedlichen Segmenten zuge-
wiesen werden. Sie unterstützt die Mechanismen der Segmente. 
Fraglich ist, ob die Ausgestaltung der Segmenteigenschaften, wie z.B. die unterschiedli-
che Dauer der Vertragsverhältnisse oder die Ausgestaltung von Karriereoptionen, die 
PE bestimmen oder ob die unterschiedliche Handhabung der PE die Segmente entspre-
chend gestaltet. Auch hier determinieren die existierenden Stellen mit ihrer Bedeutung 
und ihren Aufgaben die Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter. Das not-
wendige Humankapital in seinen unterschiedlichen Ausprägungen generiert unter-
schiedliche ökonomische Probleme, die wiederum eine individuelle Behandlung der 
Mitarbeiter nach sich zieht. Von daher kann davon ausgegangen werden, dass die PE in 
Umfang und Ausgestaltung an die Gegebenheiten der Segmente angepasst wird. „Seg-
mentierung ist auch ökonomisch geboten. Unternehmen können nicht alle Bildungsbe-
dürfnisse der Mitarbeiter befriedigen. Betriebliche Weiterbildung ist auf den betrieblich 
notwendigen und bezahlbaren Qualifikationsbedarf zu begrenzen. (…) Die normative 
Kraft des Faktischen, die Anforderungen des Augenblicks dürfen nicht ausschließlicher 
Maßstab für die angebotene Weiterbildung sein.“653 Dabei ist zu beachten, dass PE auf 
den einzelnen Mitarbeiter zielt, also auf der Individualebene greift, während Segmente 
(implizite) Aggregationen darstellen. Auch bedeutet dies nicht, dass alle Mitarbeiter 
eines Segments identisch behandelt werden. Vielmehr sind die Segmente Aggregate von 
                                                   
653
  Becker (2002; S. 169): Becker spricht hier eher von einer Segmentierung der PE im Sinne einer be-
wussten und an den Bedürfnissen des Unternehmens orientierten Ungleichbehandlung der Mitarbeiter. 
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Mitarbeitern, die eine Ähnlichkeit nach ökonomisch relevanten Kriterien aufweisen. 
Insofern ist die PE auch Mittel zur Realisierung dieser Kollektivvereinbarungen. 
 
Die Verfestigung der Segmentierung u.a. durch PE wurde in den Segmentierungsansät-
zen nachgewiesen. Als Beispiel kann der Zugang zu betrieblichen Bildungsmaßnahmen 
genannt werden, der nachweisbar von der Vorbildung und vorhandenen Qualifikation 
abhängt. „Es ist übereinstimmende Erkenntnis der empirischen Bildungsforschung, dass 
die Weiterbildungsintensität zwischen den einzelnen Qualifikationsgruppen erheblich 
streut, wobei Arbeitskräfte ohne formalen Berufsabschluss die geringsten Zugangsmög-
lichkeiten zur betrieblichen Weiterbildung haben.“654 Tatsächlich können signifikante 
Unterschiede festgestellt werden. An- und Ungelernte nehmen deutlich seltener als qua-
lifizierte Angestellte an Weiterbildungsmaßnahmen teil. „Das formale Qualifikationsni-
veau weist also den Beschäftigten in deutlicher Weise entsprechende Weiterbildungs-
chancen zu; so beziehen die Betriebe Facharbeiter stärker in die betrieblichen Maßnah-
men ein als einfache Angestellte. Diese Ergebnisse bestätigen die in der empirischen 
Forschung gut belegte Segmentierung der Qualifizierungschancen im Betrieb, die durch 
Maßnahmen der betrieblichen Weiterbildung nicht etwa aufgehoben, sondern vielmehr 
verstärkt werden.“655 Tendenziell lässt sich also feststellen, dass die Weiterbildungs-
chancen mit dem Niveau der bereits vorhandenen Qualifikation steigen. Dies korreliert 
mit den Aussagen der Humankapitaltheorie, den Befunden zur Arbeitsmarktsegmentie-
rung und den ökonomischen Erklärungen insofern. Führungskräfte, die dem spezifi-
schen Segment zugerechnet werden, haben die besten und umfassendsten Weiterbil-
dungsmöglichkeiten.656 
Die festgestellten Unterschiede im Zugang zu betrieblichen Bildungsmaßnahmen bele-
gen auch eine Abschottung der Segmente gegenüber Mitarbeitern aus anderen Segmen-
ten. „Die Teilnahme an Weiterbildung stellt einen Prozeß der selektiven Auswahl insbe-
                                                   
654
  Bellmann/Düll/Leber (2001; S. 107); Vgl. auch Bellmann/Leber (2007; S: 62f). 
655
  Düll, Herbert/Bellmann, Lutz (1998; S. 216); Vgl. auch Bellmann/Düll/Leber (2001; S. 107ff), Bell-
mann/Leber (2003; S. 15ff) oder O´Connell/Jungblut (2008; S. 111 und 115). 
656
  Auch Ennen/Günther (1996) stellen für Führungskräfte deutlich höhere Personalentwicklungsinvesti-
tionen fest als für andere Mitarbeitergruppen. Dabei ist signifikant, dass Führungskräfte eher Veran-
staltungen besuchen, die in Richtung Methodenwissen und Sozialkompetenz zielen als in Richtung 
Fachkompetenz. Dies hängt wahrscheinlich mit den Aufgaben einer Führungskraft zusammen, die – 
bei einem eher groben Überblick über die inhaltliche Dimension – eher koordinierende Aufgaben 
wahrnimmt. O´Connell/Jungblut (2008; S. 111) stellen fest, dass qualifizierte Mitarbeiter beim Zu-
gang zu Weiterbildungsmaßnahmen bevorzugt werden. 
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sondere anhand qualifikatorischer Kriterien dar, der zudem durch eine Segmentation, 
d.h. Verfestigung der unterschiedlichen Qualifikationsnutzung, ein eine folglich erneute 
Selektivität bei späteren Weiterbildungsmöglichkeiten begleitet ist.“657 
 
So kann konstatiert werden, dass die PE mit allen Teilsystemen vor allem im spezifi-
schen Segment als ökonomisch rationales Gestaltungsinstrument von entscheidender 
Bedeutung ist. Während im allgemeinen und auch im berufsfachlichen Segment vor 
allem die Aus- und Weiterbildung angewandt werden, ist aufgrund des hohen Anteils an 
spezifischen Qualifikationen im spezifischen Segment die Karriereplanung als Anreiz 
zur Leistung, zum Erwerb und zur Weitergabe spezifischer Qualifikationen sowie zur 
Bindung des Mitarbeiters wichtig. Gerade hier kann mit Hilfe der Personalentwicklung 
eine ausgeglichene Risikosituation zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer erreicht 
werden. Insofern kann auch aus humankapitaltheoretischer Sicht die Ausgestaltung der 
Personalentwicklung als Unterscheidungskriterium für die Arbeitsmarktsegmente gese-
hen werden. Die PE erreicht die ökonomischen Ziele unter den Bedingungen eines ab-
geschotteten spezifischen Segments durch das logische Zusammenspiel aller Teilberei-
che. Durch spezifische Humankapitalinvestitionen werden Anreize zur Bindung des 
Mitarbeiters durch das Unternehmen geschaffen. Die Bindung in Verbindung mit Ab-
schottung macht wiederum explizite und implizite Qualifizierungsmaßnahmen wie auch 
die Informationsaufdeckung und Karriereplanung notwendig. Investitionen auch in 
transferierbares Humankapital, sind also gleichermaßen notwendig wie aufgrund der 
Bindungswirkung des spezifischen Segments und der spezifischen Qualifikationen öko-
nomisch rational. Die Qualifizierung unterstützt die Erreichung der Allokations- und 
Matchingziele. Die realistische Aussicht auf eine Karriere schafft einen Anreiz zur An-
eignung von spezifischen Qualifikationen und zum Verbleib im Unternehmen. 
Insgesamt unterstützen die institutionalisierten Regeln des spezifischen Segments als 
abgeschottetes System die Lösung der Probleme des bilateralen Monopols und sorgt für 
die Schaffung, Bindung und bestmögliche Allokation des erworbenen Humankapitals 
sowie für Anreize zum Erwerb und zur Weitergabe des spezifischen Humankapitals. 
Die Mechanismen des Segments sind ein Lösungsansatz auf kollektiver Ebene für die 
mit dem hohen Spezifitätsgrad verbundenen Probleme. Es wird deutlich, dass die PE, 
                                                   
657
  Düll/Bellmann (1999; S. 72): Kursivschrift im Original. 
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auch wenn sie selbst Kennzeichen des spezifischen Segments ist, eine unterstützende 
Rolle für das Funktionieren des Segments bzw. für die Lösung der mit dem geforderten 
spezifischen Humankapital verbundenen Probleme darstellt. 
 
Die Ausgestaltung der PE in den Segmenten kann als Komplement, vor allem bezüglich 
des spezifischen Humankapitals auch als Substitut zu den Finanzierungsregeln von 
BECKER oder zu rechtlichen/vertraglichen Regelungen angesehen werden. 
Dies wird durch die theoriekonformen Finanzierungsformen der jeweiligen Humankapi-
talkategorie deutlich. Die Teilung der Investitionen kann nicht exakt nachgewiesen 
werden.658 Jedoch kann die höhere Wahrscheinlichkeit des Eintretens der Karriereoption 
nach einer erfolgreichen Qualifizierung bzw. der dadurch erhöhte Erwartungswert des 
Nutzens bzw. Einkommens des Arbeitnehmers als dessen Beteiligung an den Erträgen 
der Humankapitalinvestition interpretiert werden. 
In der Realität sind asymmetrisch verteilte Informationen und unterschiedliche Risiko-
einstellungen zu beachten. HÖCKELS nennt explizit Weiterbildungsmöglichkeiten und 
Karriereplanung als Instrumente zur Bindung von Mitarbeitern und zur Sicherung von 
Humankapitalinvestitionen und schafft so ebenfalls den Bezug zur Personalentwick-
lung.659 Neben Entgeltmodellen gelten Karrierepfade als „… Substitute für explizite 
Langfristverträge, um dauerhafte Kooperationen sicherzustellen.“660 Fixierte Karriere-
pfade wirken als Komplement oder Substitut für die in der Humankapitaltheorie vorge-
gebene Lohnstruktur. Dies kann notwendig sein, weil der absolute Wert des spezifi-
schen Humankapitals nicht oder analog zur These von HASHIMOTO nur unter Inkauf-
nahme prohibitv hoher Transaktionskosten bezifferbar ist, und so eine adäquate steigen-
de Einkommensstruktur bzw. Verteilung der Kosten und Erträge aus Investitionen in 
spezifisches Humankapital nicht bestimmbar ist. Außerdem sind der Gestaltung der 
Lohnstruktur Grenzen durch nach unten rigide Tarifverträge gesetzt. Die PE ergänzt die 
Finanzierungsregeln insofern, als sie mit den Präferenzen der Arbeitnehmer korrespon-
diert, die nicht durch entsprechende finanzielle Anreize ansprechbar sind. 
 
                                                   
658
  Dazu müssten sowohl die Kosten der Humankapitalvermittlung als auch das Wertgrenzprodukt des 
einzelnen Mitabeiters exakt messbar sein. 
659
  Vgl. Höckels (2000; S. 119ff). 
660
  Höckels (2000; S. 119): zur Weiterbildungsdiskussion verweist Höckels vornehmlich auf die Finan-
zierungsproblematik, die bei Becker oder auch Feuer/Glicki/Desai ausführlich analysiert wird. 
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Die Berücksichtigung der realistischen Abweichungen von den neoklassischen Modell-
annahmen lässt PE auch als Konsequenz von Marktversagen bzw. Marktunvollkom-
menheiten rational erscheinen. Dies bezieht sich vor allem auf Unsicherheiten und Situ-
ationen mit asymmetrischer Informationsverteilung, die entsprechende qualifikatorische 
Anpassungen nach sich ziehen. Die PE als Notwendigkeit aus langfristigen Arbeitsver-
trägen genügt auch der Risikoaversion der Arbeitnehmer. 
Insgesamt entspricht die PE aus Sicht der Humankapitaltheorie als Konstrukt wie auch 
in der realen Ausgestaltung dem Postulat der ökonomischen Rationalität. 
 
Die Anpassungsnotwendigkeit und somit die Notwendigkeit und Rationalität der PE ist 
in den einzelnen Segmenten unterschiedlich ausgeprägt. Sie hängt von der Dauer des 
Arbeitsverhältnisses ab, die wiederum aus den Interessen der Vertragsparteien abgeleitet 
ist. Je länger das Arbeitsverhältnis dauert, desto wahrscheinlicher ist, dass die Qualifika-
tion des Arbeitnehmers aufgrund von parametrischen Veränderungen oder von Positi-
onswechseln innerhalb des Unternehmens angepasst werden muss. Einflussfaktoren auf 
die Dauer des Arbeitsverhältnisses bzw. das Interesse des Arbeitgebers an einer Bin-
dung des Arbeitnehmers sind neben der Spezifität des Humankapitals die Höhe der ar-
beitgeberseitigen Investition in das Humankapital des Arbeitnehmers und damit die 
Länge der Amortisationszeit sowie die Lage am externen Arbeitsmarkt. Während der 
Arbeitgeber als Investor auf den Verbleib des Arbeitnehmers im Unternehmen angewie-
sen ist, um die Amortisation der Investition zu sichern, kann ein investierender Arbeit-
nehmer oftmals durch einen Arbeitgeberwechsel seine Rendite erhöhen. 
Je knapper das benötigte Humankapital am externen Arbeitsmarkt und je transaktions-
kostenteurer damit die externe Beschaffung, desto ist größer der Anreiz der Selbsterstel-
lung des benötigten Humankapitals im Rahmen der PE. Aus transaktionskostentheoreti-
scher Perspektive ist diese Unterschiedlichkeit als rational einzuordnen. 
 
Zu hinterfragen ist, ob die Verfügungsrechte bzw. der Grad ihrer Übertragung vom Ar-
beitnehmer an den Arbeitgeber je nach Segment unterschiedlich ausgeprägt sind. Es 
wurde bereits festgestellt, dass die Verfügungsrechte gegen eine gewisse Sicherheit des 
Einkommens und des Arbeitsplatzes übertragen werden. Gerade die Sicherheit des Ar-
beitsplatzes variiert von Segment zu Segment und ist im spezifischen Segment am 
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stärksten ausgeprägt. Dies geht jedoch nicht mit einer weitergehenden Übertragung von 
Verfügungsrechten an den Arbeitgeber einher, auch wenn mit der Humankapitalspezifi-
tät eine höhere Bindung an den Arbeitgeber verbunden ist. Auch hier ist das Humanka-
pital bei einem positiven Finanzierungsanteil des Arbeitgebers untrennbar an den Ar-
beitnehmer gebunden. Vielmehr ist anzunehmen, dass aufgrund der höheren Investitio-
nen allenfalls höhere Residualgewinne für den Arbeitgeber zu erwarten sind. Die obige 
Diskussion hat jedoch gezeigt, dass mit höherer Spezifität die Transaktionskosten der 
Übertragung der Verfügungsrechte am Humankapital und den Ergebnissen seines Ein-
satzes steigen, was aufgrund der fehlenden Aneignungsmöglichkeit der Arbeitgeber 
wiederum Anreize zur optimalen Allokation, zum optimalen Einsatz und zum Verbleib 
im Unternehmen bedingt. 
 
Für das Make-or-Buy-Kalkül in den einzelnen Segmenten sind die entscheidenden Pa-
rameter die Spezifität des geforderten Humankapitals, die Lage am externen Arbeits-
markt und die bereits getätigten Investitionen. 
Die Häufigkeit der Interaktion steht analog für die Dauer des Arbeitsverhältnisses. Aus 
ihr kann auf die Informationsverteilung innerhalb des Arbeitsverhältnisses geschlossen 
werden, die wiederum einen Vorteil gegenüber potenziellen externen Vertragspartnern 
darstellt. Aus der Dauer des Arbeitsverhältnisses lässt sich zwar auf die Notwendigkeit 
der Anpassung der Qualifikationen schließen, der Rückschluss auf die ökonomische 
Rationalität des Arrangements ist jedoch nicht möglich. Das würde bedeuten, dass lang 
anhaltende Arbeitsverhältnisse selbst Ziel der Arbeitgeber sind. Die Dauerhaftigkeit des 
Arbeitsverhältnisses ist jedoch abhängig von den oben genannten Parametern. 
 
Die für die Make-or-Buy-Entscheidung entscheidenden Transaktionskosten variieren je 
nach Segment und den dort vorherrschenden Transaktionsbedingungen. Die Selbster-
stellung des Humankapitals, d.h. PE, lohnt sich so lange, wie die Kosten der PE kleiner 
als die externen Transaktionskosten des Mitarbeiteraustauschs sind. Bei niedrigen An-
forderungen und damit niedrigen Humankapitalinvestitionen ist die Schwelle (= Höhe 
der externen Transaktionskosten), ab der Mitarbeiter ausgetauscht werden können, nied-
riger als bei Positionen mit hohen Anforderungen und entsprechend hohen Humankapi-
talinvestitionen. Dieses Kalkül geht mit der Beobachtung einher, dass Positionen mit 
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niedrigen Anforderungen früher und in stärkerem Ausmaß von quantitativen Auslas-
tungsschwankungen betroffen sind als höher qualifizierte Positionen. 
Aus der anderen Richtung betrachtet bedeutet die Gleichung, dass umso mehr in den 
Mitarbeiter investiert werden kann bzw. muss, je höher die Kosten des Mitarbeiteraus-
tauschs sind. Diese werden durch die o.g. Faktoren, vor allem der Spezifität des Hu-
mankapitals und der Knappheitssituation am exteren Arbeitsmarkt determiniert und 
zudem von Marktanomalien wie z.B. dem Kündigungsschutz beeinflusst. 
 
Auch bei der Make-or-Buy-Diskussion bezüglich des Humankapitals der Mitarbeiter 
muss auf die Gefahr der Tautologie hingewiesen werden, wenn man davon ausgeht, 
dass Unternehmen Segmente bewusst gestalten um Transaktionskosten zu senken oder 
auch nur, um die mit den Ausprägungen der Segmente verbundenen ökonomischen Vor-
teile zu erzielen. In der Realität dürfte die Senkung der Transaktionskosten ein Ergebnis 
der unterschiedlichen Behandlung der Mitarbeiter auf kollektiver Ebene in Form der 
Segmente sein. Die Art des vermittelten Humankapitals, die Determinanten der Trans-
aktionskosten, die Knappheitssituation am externen Arbeitsmarkt sowie die Frage der 
Finanzierung generieren eine unterschiedlich ausgeprägte Notwendigkeit von Anreizen 
und weiteren Qualifizierungen, also einer unterschiedlich ausgeprägten PE aber auch 
der Gestaltungsparameter der Segmente. Die in den Segmenten getroffenen Make-or-
Buy-Entscheidungen werden durch diese Eigenschaften legitimiert. 
 
Aufgrund der genannten Kritikpunkte, vor allem der fehlenden Möglichkeit der Quanti-
fizierung, kann die Transaktionskostentheorie keine Gestaltungsempfehlung derart lie-
fern, dass ab einer gewissen Höhe der Transaktionskosten eine Make- oder eine Buy-
Entscheidung getroffen wird. Sie erweist sich aber als taugliches Instrument zur Be-
gründung real beobachtbarer Phänomene wie z.B. die Ausgestaltung der Segmente und 
der PE. Die Betrachtung hat von daher einen heuristischen Charakter. Notwendig ist im 
Vorfeld eine humankapitaltheoretische Betrachtung zur Erklärung der Problematik im 
Zusammenhang mit (vor allem spezifischen) Humankapitalinvestitionen. 
Mit Hilfe der Transaktionskostentheorie konnte jedoch die Make-or-Buy-Entscheidung, 
d.h. die real beobachtbare Ausprägung der PE vor allem im berufsfachlichen und im 
spezifischen Segment begründet und die PE-Kosten als Anpassungskosten des Arbeits-
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vertrages dargestellt werden. Sie erweitert die bislang auf die Binnensicht beschränkte 
Analyse durch den Einbezug des externen Arbeitsmarktes. Die Kosten der PE selbst 
sind vor allem im spezifischen Segment mit seinen komplexen Anreizprobleme sowohl 
als Anpassungs- als auch Durchsetzungs- und Absicherungskosten interpretierbar. 
 
Implizite Vertragsbestandteile sind für die Existenz langfristiger Arbeitsbeziehungen 
notwendig, wenn auch nicht hinreichend. Auch hier existiert eine Interdependenz, wo-
nach implizite Verträge Voraussetzung für die Langfristigkeit der Arbeitsverträge und 
gleichzeitig nur bei langfristigen Verträgen rational sind. Von daher ist eine Beschrän-
kung der Betrachtung auf das spezifische Segment vertretbar. 
Neben den unterschiedlichen Risikoeinstellungen bieten implizite Vertragsbestandteile 
auch einen Anreiz zur bestmöglichen Vertragserfüllung für beide Seiten, vor allem je-
doch für den Arbeitnehmer. Diese haben aufgrund der nahezu unmöglichen genauen 
Festschreibung ihrer Pflichten einen weitaus größeren Spielraum zur eigennützigen 
Ausgestaltung des Vertrages auch zu Lasten des Arbeitgebers als umgekehrt der Arbeit-
geber zu Lasten des Arbeitnehmers.661 
 
Der implizite Charakter bedeutet gleichzeitig, dass die Vereinbarungen nicht durch Drit-
te verifizierbar und damit auch nicht (gerichtlich) durchsetzbar sind. Notwendig sind  
deswegen selbstdurchsetzende Mechanismen, deren Wirkung auf marktlichen bzw. 
ökonomischen Effekten beruht. 
Bezüglich des spezifischen Humankapitals sind mehrere Wirkungen festzustellen. Zum 
einen bieten die impliziten Vertragsbestandteile einen Anreiz zum Erwerb von spezifi-
schem Humankapital und damit eine Sicherheit für den Arbeitnehmer. Der Erwerb des 
spezifischen Humankapitals durch den Arbeitnehmer bzw. die (teilweise) Finanzierung 
durch den Arbeitgeber und dessen Interesse an seiner Nutzung signalisieren die beider-
seitige Absicht einer langfristigen Zusammenarbeit.662 Die Inhalte impliziter Vereinba-
rungen wie z.B. Karriereoptionen ermöglichen wiederum eine effektive Nutzung des 
spezifischen Humankapitals. 
                                                   
661
  So können die Arbeitnehmer die Qualität und oft auch die Quantität der Leistungserbringung beein-
flussen, wohingegen die Entgelthöhe zumindest im Tarifbereich eindeutig festgelegt ist. 
662
  Schließlich wird für den Aufbau spezifischer Qualifikationen in der Realität eine gewisse Zeit benö-
tigt. Für beide Vertragsparteien lohnt sich dies nur, wenn das spezifische Humankapital auch entspre-
chend genutzt wird. 
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Parallel zu der bereits bei den humankapital- und transaktionskostentheoretischen Be-
trachtungen festgestellten Rolle der PE kann eine ähnliche Rolle auch den impliziten 
Verträgen zugeschrieben werden. Beide, PE und implizite Verträge, spielen im allge-
meinen Segment keine Rolle, sind aufgrund der vom Unternehmen getätigten Human-
kapitalinvestitionen im berufsfachlichen Segment beobachtbar (v.a. Aus- und Weiter-
bildung) und sind konstitutive und notwendige, aber nicht hinreichende Kriterien für das 
spezifische Segment (Qualifizierung, Karriereplanung, Informationsaufdeckung). 
PE verbessert zudem die Reputation nach innen zur Aufrechterhaltung des Internen Ar-
beitsmarktes, wie nach außen zur Akquisition neuer Mitarbeiter und Potenzialträger für 
das spezifische Segment, die auf den Entry-ports einsteigen müssen. 
 
PE ist i.d.R. kein Bestandteil expliziter Arbeitsverträge. Vielmehr wird sie implizit in 
Abhängigkeit von Leistung und Potenzial des Mitarbeiters sowie Veränderungen des 
Anforderungsprofils zugesagt. Eine explizite Zusage kann wegen der begrenzten Anzahl 
an Entwicklungsstellen, wegen der Informationsasymmetrie bezüglich der Fähigkeiten, 
Fertigkeiten und Eigenschaften des Mitarbeiter zu Beginn des Arbeitsverhältnisses, aber 
auch wegen der mangelnden Kenntnisse der zukünftigen Entwicklung nicht gemacht 
werden. Der implizite Charakter und die Unvollständigkeit des Versprechens ist auch 
wegen der Anreizwirkung in Richtung auf Leistung und kooperatives Verhalten der 
Mitarbeiter notwendig. 
 
Die Betrachtung der impliziten Verträge in den Arbeitsmarktsegmenten zeigt, dass auch 
hier die ökonomische Argumentation mit der Realität übereinstimmt. Der Arbeitnehmer 
im berufsfachlichen und vor allem im spezifischen Segment kann sich unabhängig von 
der Reputation des Unternehmens auf die implizit zugesagte Durchführung der PE aus 
Eigeninteresse verlassen. Das Unternehmen selbst hat ein Interesse daran, die Potenziale 
der Mitarbeiter durch die Karrierepolitik sowie unterstützende Informationsaufdeckung 
und Qualifizierung optimal auszuschöpfen, und so ein optimales Match zu generieren 
sowie die Mitarbeiter zu binden. 
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Schlussendlich stellt sich auch hier die Frage nach der Kausalität zwischen PE und im-
plizitem Vertrag. Langfristige Arbeitsverträge und die Bindung qualifizierter Arbeit-
nehmer können sowohl Ziel der unternehmerischen Personalpolitik, als auch notwendi-
ge Konsequenz aufgrund von Humankapitalinvestitionen sein. 
Der implizite Vertrag ist ein notwendiges Konstrukt zur Gestaltung einer langfristigen 
Arbeitsbeziehung unter Bedingungen, die eine explizite Festlegung aller relevanten Fak-
toren unmöglich machen. Insbesondere schaffen die impliziten Versprechen einen An-
reiz zum Erwerb und zur Weitergabe von spezifischem Humankapital. Insofern kann 
der implizite Vertrag als Voraussetzung für die PE im spezifischen Segment angesehen 
werden. Auf der anderen Seite binden sich Unternehmen durch die impliziten Verspre-
chen selbst. Insofern können implizite Versprechen als Austauschbarrieren gesehen 
werden, und schaffen so die Notwendigkeit zur PE. 
Beide Konstrukte bedingen sich gegenseitig und können als Ergänzung und Substitut zu 
rechtlichen oder finanziellen Lösungen gesehen werden. PE wird als notwendiges In-
strument zur Realisierung impliziter Versprechen interpretiert. Auch aus dieser Perspek-
tive zeigt sich, dass die ökonomische Rationalität der realen Ausgestaltung der PE in 
den Segmenten gegeben ist. 
 
Die ökonomisch fundierte Analyse der PE anhand der Ziele und Funktionen liefert ei-
nen im Vergleich zur theorieorientierten Vorgehensweise realitätsnäheren Blickwinkel. 
Auch wenn die PE im internen Arbeitsmarkt stattfindet, geht diese Betrachtung über die 
Grenzen des internen Arbeitsmarktes hinaus. So wird ein ordinaler Vergleich zwischen 
den Alternativen der externen und der internen Beschaffung ermöglicht. 
Es wird deutlich, dass die interne Personalbeschaffung mit Hilfe der PE aufgrund der 
Schwächen des externen Arbeitsmarktes (im Vergleich zu einem idealen Markt) not-
wendig ist, und diese ausgleicht oder zumindest mildert. Diese Schwächen beruhen 
hauptsächlich auf Informationsasymmetrien oder Knappheit am externen Arbeitsmarkt 
und sind je nach Segment bzw. qualifikatorischen Anforderungen unterschiedlich aus-
geprägt. Auch hier zeigt sich, dass die PE-Funktion umso eher ökonomisch rational ist, 
je höher der Anteil an spezifischem Humankapital und die Höhe der durch das Unter-
nehmen getätigten Investition ist. 
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Der Verbund der PE-Funktionen aus informationsaufdeckenden Maßnahmen, Human-
kapitalvermittlung und karriereorientierten Maßnahmen ermöglicht eine optimierte 
Allokation der Ressource Humankapital und setzt gleichzeitig die notwendigen Anreize, 
die die ökonomische Rationalität der PE garantieren. 
Dabei werden die Anreize im Rahmen der PE vor allem durch die mit den Karriereposi-
tionen verbundenen Privilegien gesetzt. Das bedeutet auch, dass diese Funktion der PE 
nur in den Segmenten zum Tragen kommt, in denen karriereorientierte Maßnahmen 
durchgeführt werden, also zum Teil im fachlichen Segment und vor allem im spezifi-
schen Segment. Von besonderer Bedeutung sind hierbei eine positive Reputation sowie 
andere Selbstbindungen des Unternehmens. Insgesamt wird deutlich, dass PE eine Aus-
gleichsfunktion für die Schwächen des externen Arbeitsmarktes hat, und quasi durch 
diese induziert ist. 
 
Es zeigt sich aber auch, dass PE-Maßnahmen für die ökonomische Sicherung der Hu-
mankapitalinvestitionen nicht ausreichen. Dies ist insbesondere bei Turnierverlierern 
(second-best-Kandidaten) der Fall oder bei Mitarbeitern, die die für sie höchstmögliche 
Karrierestufe erreicht haben. In diesen Fällen sind rechtliche (Rückzahlungsklauseln) 
oder ökonomisch-finanzielle Bindungsanreize (Gehalt, langfristig wirkende Anreize wie 
z.B. senioritätsabhängige Altersversorgung etc.) als Komplement bzw. Substitut not-
wendig und rational. 
 
Insgesamt kann aufgrund der ökonomisch-theoretischen Analyse in Verbindung mit den 
realen Beobachtungen der Segmentationsansätze und einigen empirischen Untersu-
chungen die ökonomische Rationalität der PE mit ihren unterschiedlichen Ausprägun-
gen in den einzelnen Segmenten konatstiert werden. Als Ausblick folgt dieser Zusam-
menfassung eine Schilderung der anstehenden Veränderungen, die den Arbeitsmarkt 
und die Arbeitsverhältnisse beeinflussen werden. Nach der Schilderung werden die 
ökonomischen Auswirkungen anhand des bewährten Theoriekanons skizziert, um da-
raus Schlussfolgerungen für die künftige Bedeutung und Gestaltung der PE zu ziehen.  
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5. Aktuelle Entwicklungen am Arbeitsmarkt und deren Implikationen 
für die Personalentwicklung 
„In der ökonomischen Literatur wurden vor allem der qualifikationsverzerrte technische 
Fortschritt und die Intensivierung des internationalen Handels als Ursachen für die Ver-
schiebung der qualifikatorischen Arbeitsnachfrage (…) diskutiert. (…) Da durch diese 
Faktoren lediglich die Erklärung eines Teils der aktuellen Entwicklungen gelungen war, 
wurden in der Forschung zunehmend auch andere Determinanten, wie z.B. Veränderung 
der Organisationsstrukturen in Unternehmen, betrachtet (…).“663 Am Arbeitsmarkt 
zeichnen sich also Veränderungen ab, die teilweise interdependent sind, so dass sich 
bezüglich der Analyse dieser Veränderungen und der Ableitung von Konsequenzen für 
die PE ein komplexes und uneindeutiges System von Ursachen und Wirkungen ergibt. 
Hier wird auf folgende ausgewählte Entwicklungen näher eingegangen:664 
 
 Demografischer Wandel 
 Globalisierung 
 Technologische Entwicklungen und Organisatorischer Wandel 
 Abkehr vom Normalarbeitsverhältnis665 
 
Die Veränderungen wirken sich sowohl quantitativ als auch qualitativ über die qualifi-
katorischen Anforderungen auf Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt aus. 
5.1. Schilderung der Veränderungen am Arbeitsmarkt 
Zunächst werden die Effekte und deren Auswirkungen in den Arbeitsmarktsegmenten 
kurz beschrieben. Danach werden die Befunde mit Hilfe der bekannten ökonomischen 
Theorien interpretiert, bevor Konsequenzen für die PE sowohl für die Ziele als auch für 
die Maßnahmenebene abgeleitet werden. Es handelt sich hier um Prognosen, deren Va-
lidität erst durch die tatsächliche Entwicklung überprüfbar sein wird. 
                                                   
663
  Tsertzsvadze (2005; S. 1). 
664
  Die Betrachtung ist auf die Veränderungen beschränkt, die zur Zeit am meisten diskutiert werden. 
Vergleiche für diese Diskussion auch Scholz (2000; S. 7ff) oder Jung (1999; S. 821ff). 
665
  Vgl. Föhr (1999; S. 18). 
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5.1.1. Die Beeinflussung des Arbeitskräfteangebots durch die demografische Entwicklung 
Die demografische Entwicklung hat sich in vielen industrialisierten Ländern insofern 
verändert, als der Anteil der Älteren an der Bevölkerung steigt und gleichzeitig weniger 
Kinder geboren werden. Neben der Alterung wird dadurch die Bevölkerung selbst quan-
titativ schrumpfen. Die Veränderung der Alterspyramide beeinflusst nicht nur die So-
zialversicherungssysteme, sondern auch den Arbeitsmarkt.666 „Der Wirtschaft würden 
dann Arbeitskräfte fehlen, dies könne die Verteilungsrelationen wieder in Richtung des 
Faktors Arbeit verschieben. Der viel beklagte „Fachkräftemangel“ sei dabei ein Mene-
tekel einer fast unmittelbar bevorstehenden Arbeitskräfteverknappung auf breiter 
Front.“667 Ein weiterer relevanter Effekt ist das steigende Durchschnittsalter der Beleg-
schaften. 
 
Zukünftig werden deutlich weniger Personen als Arbeitskräfte zur Verfügung stehen, 
andererseits wird z.B. im Jahr 2020 noch der größte Teil der Menschen aus den Baby-
boom-Jahrgängen unter 65 Jahren alt und damit theoretisch erwerbsfähig sein. Ein deut-
licher Rückgang des Arbeitskräfteangebots ergibt sich nur unter der Annahme einer 
fehlenden Nettozuwanderung. Daneben ist die Arbeitslosigkeit abzubauen, bevor ein 
deutlicher Arbeitskräftemangel eintritt. Weiterhin bleiben oft Rationalisierungsfort-
schritte unberücksichtigt.668 Bis nach 2020 wird kaum mit einer Markträumung zu rech-
nen sein, wenn man einen realistischen Zuwanderungsüberschuss mit einrechnet.669 Eine 
wirkliche Knappheitssituation, die auch durch ein gewisses Maß an Zuwanderung kaum 
zu vermeiden ist, wird erst ab ca. 2050 erwartet.670 
                                                   
666
  Für entsprechende Daten sei auf beispielsweise auf Birg (2003), Thon (1995), Bräuninger et al. 
(2002), Buck/Kistler/Mendius (2002), Dickmann (2003) oder Bomsdorf (2008) hingewiesen. Hier 
werden nur die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt und die betriebliche Personalarbeit betrachtet. 
Als Grund für die Abnahme der Geburtenrate in Deutschland nennt Birk die Auswirkungen der Welt-
kriege, der Weltwirtschaftskrise von 1932 und der Wiedervereinigung. Die Verbesserung der sozialen 
Sicherung wirkte sich ebenso negativ auf die Geburtenrate aus, da diese zunehmend die Absicherung 
durch die eigenen Kinder ersetzte. Daneben erhöhte gerade die verbesserte Versorgung im Krank-
heitsfall die Lebenserwartung. Birg weist auf einen Zusammenhang zwischen Pro-Kopf-Einkommen 
und Geburtenrate hin, wonach gerade diejenigen, die sich Kinder finanziell leisten könnten, weniger 
Nachkommen zeugen als der Durchschnitt. 
667
  Bellmann/Kistler/Wahse (2003; S. 26). 
668
  Vgl. hierzu Bellmann/Kistler/Wahse (2003; S. 27f) oder Benedix u.a. (2002; S. 7). 
669
  Vgl. Bellmann/Hilpert/Kistler/Wahse (2003; S. 133): Die Autoren gehen in ihrer Analyse von einem 
mittleren Szenario aus, das am erfahrungsgemäß die größte Eintrittswahrscheinlichkeit aufweist. Ge-
meint ist hier der gesamte Arbeitsmarkt. Vgl. hierzu auch Kistler/Huber (2002; S. 62); Das CEDEFOP 
sieht ab 2020 eine Knappheit an Arbeitskräften. Vgl. hierzu CEDEFOP (2008; S. 9). 
670
  Vgl. hierzu auch Rump/Eilers (2007; S. 39). 
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Zum Problem werden schon früher die Verknappung der Nachwuchskräfte und die zu-
nehmende Konkurrenz um junge, qualifizierte Arbeitskräfte.671 Bereits für die nähere 
Zukunft wird eine Abnahme des Potenzials an Fachkräften mit mittleren und höheren 
Qualifikationen erwartet. Dies steht neben der Verknappung auf der Angebotsseite in 
Zusammenhang mit erwarteten Veränderungen auf der Nachfrageseite, wonach einfache 
Qualifikationen weniger, mittlere und vor allem höhere Qualifikationen hingegen künf-
tig deutlich stärker nachgefragt werden. Ein Mangel bei niedrig- oder unqualifizierten 
Arbeitnehmern wird nicht erwartet.672 
 
Im Gegensatz zur behaupteten generellen Knappheitssituation hat die zunehmende Alte-
rung der Belegschaften bereits begonnen und ist auf die strukturelle Verschiebung zwi-
schen den verschiedenen Altersklassen der Bevölkerung und auf die erhöhte Lebenser-
wartung zurückzuführen. Es ist davon auszugehen, dass sich diese Alterung in den 
nächsten 40 Jahren um rund das Dreifache beschleunigt.673 Durch politisch-rechtliche 
Maßnahmen wird die frühzeitige Verrentung erschwert. Deswegen ist es für Unterneh-
men rational, Mitarbeiter länger arbeitsfähig zu halten.674 
5.1.2. Technologische und organisatorische Veränderungen und deren Auswirkung auf die 
nachgefragte Qualifikationsstruktur 
„Technologischer Fortschritt kann zu einer Neubewertung von Qualifikationen führen 
und die Vorteile einer stärker segregierten Beschäftigungsstruktur vergrößern.“675 Der 
Einfluss der technologischen und organisatorischen Veränderungen auf die Personalpo-
litik der Unternehmen und damit auch auf die PE wurde bereits in der realgeschichtli-
                                                   
671
  Vgl. hierzu auch Hübner/Wahse (2002; S. 74). 
672
  Vgl. Hübner/Wahse (2002; S. 76) oder Buck/Kistler/Mendius (2002; S. 22): Für das Verständnis die-
ser Aussage ist die Betrachtung der Entwicklung der Nachfrageseite notwendig, die im weiteren Ver-
lauf erfolgt. Hier haben die technologische Entwicklung oder auch die Globalisierung einen Einfluss 
auf die Nachfrage am Arbeitsmarkt. 
673
  Vgl. Bellmann/Hilpert/Kistler/Wahse (2003; S. 139). 
674
  Bellmann/Hilpert/Kistler/Wahse (2003) zeigen, dass die hohe Frühverrentungsquote vor allem auf 
Erwerbsunfähigkeit zurückzuführen ist. Eine Ursache sehen sie im wachsenden Leistungsdruck der 
Unternehmen. Dabei sind berufstypische Unterschiede zu beachten. Hohe Frühverrentungsraten fin-
den sich vor allem in körperlich anstrengenden Berufen, die vor allem im allgemeinen oder unteren 
berufsfachlichen Segment vorkommen. In der Realität muss beachtet werden, dass Frühverrentungen 
möglicherweise als Mittel zum Personalabbau eingesetzt werden, und dass Neueinstellungen nur in 
geringerem quantitativen Ausmaß oder auf einer höheren Qualifikationsstufe erfolgen. 
675
  Tsertsvadze (2005; S: 6). 
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chen Skizze deutlich, etwa beim Übergang von der handwerklichen Produktion auf die 
Manufaktur. 
Neue Technologien stehen sowohl in einer substitutiven als auch in einer komplementä-
ren Beziehung zur menschlichen Arbeit. Als Substitut ersetzen sie meist Arbeitsplätze 
mit geringen qualifikatorischen Anforderungen. Als Komplement bewirken neue Tech-
nologien oftmals die Schaffung neuer, hoch qualifizierter Arbeitsplätze.676 Infolgedessen 
werden Anpassungen auf der Ebene der betrieblichen Personalpolitik notwendig. „Alle 
genannten Anpassungsmaßnahmen verändern die Belegschaftsstruktur nachhaltig. Sie 
sind primär darauf ausgerichtet, den gestiegenen Arbeitsanforderungen an die Mitarbei-
ter entsprechend Rechnung zu tragen. In diesem Sinne führen sie unmittelbar zu einem 
skill-upgrading innerhalb der Betriebe, d.h. die Qualifikationsstruktur der Belegschaften 
steigt im Durchschnitt an.“677 Dieser ´skill-biased technological change´ beschreibt 
wachsende qualifikatorische Anforderungen an die Beschäftigten sowie die Nachfrage 
nach komplett neuen Qualifikationen. 
Es ist eine Verschiebung weg von der Nachfrage nach physischen hin zu geistigen Fä-
higkeiten zu erkennen.678 Als Konsequenz sinkt der Bedarf an gering- und unqualifizier-
ten Arbeitskräften, gleichzeitig veralten die Qualifikationen schneller.679 „Beständige 
Qualifizierung ist deshalb eine notwendige und vielleicht sogar die aussichtsreichste 
                                                   
676
  Vgl. Beckmann (2004; S. 13). 
677
  Beckmann (2004; S. 14): Dieses skill upgrading ist bereits seit den 80er Jahren festzustellen. Die 
Veränderungen wirken sich auch quantitativ aus. Dabei muss zwischen Produkt- und Prozessinnovati-
onen unterschieden werden. Erstgenannte führen tendenziell eher zu einer Steigerung der Arbeitskräf-
tenachfrage, Prozessinnovationen beschreiben meist ein Ersetzen menschlicher Arbeitskraft durch 
Technologien bzw. Rationalisierungseffekte, und führen zu einem Nachfragerückgang. Für den 
upskilling-Trend spricht auch der beobachtete Rückgang einfachster Tätigkeiten (mit Ausnahme be-
stimmter Dienstleistungsbereiche wie Reinigung, Wachdienste etc.) vor allem da, wo menschliche 
Arbeit durch Technik substituierbar ist, sowie die Nachfragesteigerung nach besser- und hochqualifi-
zierten Tätigkeiten. Vgl. hierzu Kupka (2005; S. 16) oder Siegel (2005; S: 25). 
678
  Vgl. hierzu Beckmann (2004; S. 94ff): Über die Kausalität der Entwicklung unter Beachtung des 
ebenfalls gestiegenen Angebots an höher qualifizierten Arbeitskräften ist kaum eine Aussage möglich. 
Diese besser qualifizierten Arbeitskräfte erzeugen eher technologische Innovationen, was wiederum 
die Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskräften erhöht. Die geschilderten Effekte sind empirisch 
weitgehend nachgewiesen. Für eine Zusammenfassung empirischer Studien vgl. Beckmann (2004; S. 
108ff). Vgl. für die künftig steigende Nachfrage nach höheren Qualifikationen auch CEDEFOP (2008; 
S: 10). 
679
  Vgl. hierzu auch Dostal/Reinberg/Schnur (2002), die auf Basis einer IAB-Studie eine Tätigkeits- und 
Qualifikationsprojektion beschreiben. Neben einem sektoralen Strukturwandel, der eine steigende Be-
deutung der Dienstleistungsbereiche zu Lasten des verarbeitenden Gewerbes zur Folge hat, verändern 
sich auch innerhalb der Bereiche und der Unternehmen die Qualifikationsstrukturen. So werden an-
spruchsvolle Tätigkeiten wie z.B. Führungs- und Managementaufgaben sowie die sekundären Dienst-
leistungen zunehmen, während die mittel qualifizierten Aufgaben leicht, einfach qualifizierte Tätig-
keiten stark zurück gehen werden. 
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Strategie, um Einsatzmöglichkeiten und Erwerbschancen alternder Arbeitnehmer zu 
sichern.“680 Zusätzlich zur rein qualitativen Sicht muss auch auf die Beschleunigung der 
Entwicklungen hingewiesen werden. Diese betrifft sowohl die Innovationen selbst als 
auch Verbesserungen an Produkten und Prozessen.681 
 
Neben der isolierten Betrachtung der technologischen Entwicklungen muss deren Aus-
wirkung auf die Organisation von Unternehmen berücksichtigt werden. Oft können die 
positiven Wirkungen von technologischen Innovationen nur durch organisatorische 
Veränderungen realisiert werden. Zu unterscheiden sind Änderungen der Produktions- 
und die der Aufgabenstruktur. Änderungen der Produktionsstruktur beziehen sich auf 
die Make-or-Buy-Entscheidung, auf umweltbezogene Maßnahmen, auf die Optimierung 
der Qualität etc. Die Änderungen der Aufgabenstruktur betreffen Reorganisationen von 
Organisationseinheiten, die Delegation von Entscheidungen auf niedriger angesiedelte 
Hierarchieebenen, die Einführung von Gruppenarbeit o.ä. Maßnahmen.682 So „… kom-
men fast alle betrachteten empirischen Studien zu dem Schluss, dass der organisatori-
sche Wandel und höherwertiges Humankapital in den Unternehmen komplementär sind. 
Diejenigen Studien, die neben dem skill-biased organizational change auch einen skill-
biased technological change untersuchen, stellen darüber hinaus komplementäre Bezie-
hungen zwischen allen drei Faktoren technischer Fortschritt, organisatorischer Wandel 
und Humankapital fest.“683 
Diese finden im Produktionsprozess, in der Arbeitsorganisation sowie in hierarchischen 
Strukturen statt. Als Beispiele seien die Einführung von Gruppenarbeit oder der Abbau 
von Hierarchieebenen und die damit verbundene Delegation von Entscheidungen ge-
nannt.684 „Bereits diese Auflistung von neuen Organisationskonzepten lässt vermuten, 
dass derartige Umstrukturierungen nicht unerhebliche Auswirkungen sowohl auf die 
                                                   
680
  Morschhäuser (2000; S: 287). 
681
  Vgl. Sims (2006; S. 16). 
682
  Für eine Darstellung empirischer Überprüfungen zu diesem Komplex vgl. Beckmann (2004; S. 151ff); 
Vgl. hierfür auch Alda (2002; S. 6): Alda konstatiert für die Gruppenarbeit den größten Einfluss auf 
die Qualifikationstruktur, wobei ein nennenswerter Anteil an Unternehmen in empirischen Studien 
keine Beeinflussung der Qualifikationsstruktur durch die Veränderung der Arbeitsorganisation angab. 
683
  Beckmann (2004; S 181); Vgl. hierzu auch Schmid (2008; S. 255). Hier wird auf die empirische Evi-
denz der upskilling-These hingewiesen. 
684
  Vgl. Kurz (2001; S. 142) oder auch Schlösser (2008; S: 138). 
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quantitative und qualitative Zusammensetzung von Belegschaften als auch auf die Qua-
lifikationsdifferentiale haben können.“685 
Diese neuen Formen der Arbeitsorganisation verlangen in erhöhtem Maße nach intensi-
vierter Kooperation, verstärktem Informationsaustausch und der Fähigkeit zur Selbstor-
ganisation in der Gruppe sowie Kommunikations-, Koordinations- und Kooperationsfä-
higkeit, Flexibilität und Kreativität bei den Gruppenmitgliedern.686 Künftig werden deut-
lich stärker sozial-kommunikative Fähigkeiten gefordert, aber auch die Fähigkeit, sich 
schnell in neue Gebiete und Aufgaben einzuarbeiten.687 Es geht nicht um eine Auswei-
tung des rein fachlichen Wissens, sondern um das Verständnis von Beziehungen und 
Prozessen. „Die Anforderungen an die Beschäftigten in einer derart holistisch ausge-
richteten Arbeitsorganisation steigen also im Vergleich mit stark spezialisierten Mitar-
beitern in einem tayloristischen Umfeld, was entsprechende qualitative Anpassungen in 
der Humankapitalausstattung der Belegschaften voraussetzt.“688 
 
Nicht eindeutig ist der Upskilling-Trend im Dienstleistungssektor, beispielsweise im 
Kreditgewerbe. „In den Banken und Sparkassen kommt es zu dem, was man eine pola-
risierende Heterogenisierung der Belegschaftsstruktur nennen kann. Polarisierung inso-
                                                   
685
  Beckmann (2004; S. 129): Beckmann spricht in diesem Fall analog zum skill-biased technolgical 
change von einem skill-biased organizational change, der auch dazu führt, dass die Differenz in den 
Produktivitäten zwischen qualifizierten und unqualifizierten Arbeitnehmern größer wird. Aufgrund 
der Tatsache, dass der Einfluss organisatorischer Veränderungen in den bisherigen empirischen Studi-
en vernachlässigt wurde, wird vermutet, dass ein signifikanter Anteil der technologisch implizierten 
Veränderungen der Soll-Qualifikationsstruktur in den Unternehmen in Wahrheit durch eine komple-
mentäre Beziehung zwischen dem organisatorischen Wandel und den höherwertigen Qualifikationen 
induziert werden. Beckmann schließt hier eine systematische Überschätzung des Einflusses des tech-
nologischen Wandels auf die Verzerrung der Qualifikationsstrukturen nicht aus. 
686
  Vgl. hierzu Beckmann (2004; S. 143). 
687
  Vgl. Kurz (2001; S. 142f) oder auch Kurz (2001; S. 14ff): Kurz zeigt nicht nur für die Produktion, 
sondern auch für den Bereich F&E, dass hier neue Anforderungen vorherrschen. Dies liegt an der 
stärkeren Dynamik, Individualisierung und vor allem Kundenorientierung, aufgrund derer die Ent-
wicklung in interdisziplinären Teams prozessorientiert erfolgt. Dies erfordert neben den genannten 
´soft skills´ auch die Fähigkeit, sich schnell in neue Themengebiete einzuarbeiten. 
688
  Beckmann/Bellmann (2000; S. 212): Die genannten Veränderungen beschreiben weitgehend den 
Wandel von einer tayloristischen zu einer holistischen Arbeitsorganisation. Dieser Wandel wird verur-
sacht und beeinflusst durch eine veränderte Sachkapitalausstattung, die Entwicklung der Informations- 
und Kommunikationstechnologie, das gestiegene Angebot an höher qualifizierten Arbeitskräften, die 
veränderten Präferenzen der Arbeitnehmer sowie durch veränderte, d.h. i.d.R. individualisierte Präfe-
renzen der Konsumenten. Eine holistische Struktur ist durch flache Hierarchien, in denen die Koordi-
nations-, Kontroll- und Entscheidungsbefugnisse weitgehend dezentralisiert und an teilautonome 
Gruppen delegiert wurden, gekennzeichnet. Hier werden die Qualifikationsanforderungen durch die 
Integration von planenden und ausführenden Tätigkeiten determiniert. Neben der Erhöhung des Quali-
fikationsniveaus ist auch eine Veränderung der Qualifikationsstruktur zu beobachten. So sinkt der Be-
darf an funktionsspezifischem Erfahrungswissen. 
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fern, als die Hauptlinie der Reorganisation der Abläufe in den Banken und Sparkassen 
zwischen zunehmend standardisiertem Mengengeschäft und beratungsintensivem Ge-
schäft für die ´wealthy clients´ im Privatkundengeschäft verläuft. Heterogenisierung 
insofern, als durch outsourcing bzw. betriebliche Verselbständigung von Funktionen – 
insbesondere im ´direct banking´ und bei ´call center´ – auch fachfremdes oder ange-
lerntes Personal in einem sich nach unten öffnenden und differenzierenden Tarifgefüge 
sowie in neuen tariflich nicht abgesicherten Beschäftigungsverhältnissen eingesetzt 
werden kann.“689 Insofern sorgt die Unternehmensstrategie mit einer deutlichen Kunden-
segmentierung für die beschriebene qualifikatorische Dichotomisierung der Beleg-
schaft.690 
5.1.3. Auswirkungen der Globalisierung auf Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt 
Die Globalisierung wirkt sich auf die Arbeitsangebots- und -nachfrageseite aus. „Neue-
re theoretische und empirische Untersuchungen zeigen, dass der Einfluss der Globalisie-
rung möglicherweise unterschätzt worden ist. Diese Studien stellen einen bedeutenden 
Einfluss des Globalisierungsprozesses auf die Qualifikationsstruktur fest.“691 Gerade im 
Bereich der Vorleistungen und der Zwischenerzeugnisse sowie bei arbeitsintensiven 
Produktionsprozessen findet eine Substitution der qualifizierten inländischen Arbeit-
nehmer durch gering- oder unqualifizierte Arbeitnehmer vor Ort statt. „Thus a 
globalization shock either leads to greater price effects or quantity effects in form of 
higher unemployment rates of the less skilled …”.692 Es werden Produktionskapazitäten 
                                                   
689
  Baethge (2001; S. 32). 
690
  Vgl. Baethge (2001; S 31ff): Kursivschrift im Original. In Geschäftsfeldern wie dem Investment-
Banking oder internationalen Bankgeschäften sind sehr hohe, meist auf einer akademischen Ausbil-
dung basierenden Qualifikationen mit Kenntnissen über internationale Finanzmärkte, eine hohe Sen-
sibilität gegenüber einer anspruchsvollen Kundschaft und nicht zuletzt auch die Möglichkeit, mit die-
sen Kunden ´auf Augenhöhe´ zu sprechen gefordert. Im Einzelhandel wurde zunächst der Wandel 
vom reinen Verkäufer hin zum Kundenberater propagiert. In der Realität zeigt sich jedoch eine ein-
deutige Dequalifizierung der Mitarbeiter im Einzelhandel. Hintergrund ist der Wunsch der Kunden 
nach möglichst billigen Produkten und deswegen einer Verfolgung von Niedrigpreis- und damit auch 
Niedriglohn- und Niedrigqualifizierten-Strategien. Dies verhindert den Einsatz von qualifizierten Be-
ratern im Einzelhandel. Eine weitere Konsequenz dieses Trends ist eine noch deutlichere Arbeitstei-
lung und der Einsatz von ungelernten und untertariflich bezahlten Teilzeitkräften für einfache Tätig-
keiten wie das Auspacken von Waren oder die Bestückung von Regalen. Durch die Nutzung sog. aty-
pischer Beschäftigungsformen wird eine Dequalifizierung und Entberuflichung in diesem Bereich 
prognostiziert. Konsequenz ist Rückgang der dualen Ausbildung im Einzelhandel. Vgl. hierzu 
Baethge (2001; S. 36ff) 
691
  Tsertsvadze (2005; S 85): Der Autor führt als Grund eine verstärkte Fragmentierung des Produktions-
prozesses an, die eine Aufteilung der Produktionsschritte auf verschiedene Länder zur Folge hat. 
692
  Hagemann/Rukwid (2007; S. 2). 
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in Länder mit einem niedrigen Lohnkostenniveau verlagert. „Weltweit herrscht ein 
Überangebot an gering qualifizierter Arbeit und die komparativen Kostenvorteile be-
wirken, dass sich die Industriestaaten stärker auf die Produktion real- und humankapital-
intensiver Güter spezialisieren und arbeitsintensive Güte aus weniger entwickelten Län-
dern importieren.“693 Prognostiziert wird eine deutliche Aufspaltung des Arbeitsmarktes 
für niedrig- und hochqualifizierte Arbeitnehmer. Unternehmen mit einer (hoch) qualifi-
zierten Belegschaft, werden vor allem die Arbeitsschritte behalten, bei denen diese Ar-
beitskräfte produktivitätsmaximierend eingesetzt werden. Vorgänge, die durch unquali-
fizierte Arbeitskräfte ausgeführt werden können, werden verlagert.694 Für die inländi-
schen Arbeitskräfte ist „... ihre Fähigkeit entscheidend, den veränderten Qualifikations-
strukturen zeitnah zu folgen. Deshalb kann das Humanvermögen als entscheidender 
Wettbewerbsfaktor gelten.“695 Seit einiger Zeit wird auch die Verlagerung höher qualifi-
zierter Tätigkeiten beobachtet, sodass auch in diesem Bereich Arbeitsplätze im Inland 
wegfallen. Tendenziell steigt jedoch die relative Nachfrage nach höher qualifizierten 
Arbeitskräften im Inland an.696 „Summa summarum bedeutet Globalisierung eine immer 
stärker um sich greifende weltweite Arbeitsteilung, die ihren Niederschlag in der 
Aufsplittung des mehrstufigen Produktionsprozesses auf unterschiedliche Standorte 
findet.“697 
Die Verschiebung in Richtung höherer Qualifikationen ist ein Grund für die steigende 
Bedeutung der Qualifizierung. Ein Indiz hierfür ist, dass die Arbeitslosigkeit mit zu-
nehmender Qualifikation abnimmt. Arbeitnehmer ohne Berufsausbildung sind am Ar-
beitsmarkt kaum vermittelbar. Auf der anderen Seite sind die zahlreicher vorhandenen 
akademisch qualifizierten Arbeitnehmer leicht vermittelbar.698 
BECKMANN/BELLMANN weisen durch eine Befragung einen positiven Effekt der Globali-
sierung (gemessen durch die Exportquote der befragten Unternehmen) auf die gesteiger-
                                                   
693
  Farhauer (2003; S. 66). 
694
  Vgl. Tsertsvadze (2005; S. 87). 
695
  Farhauer (2003; S. 69). 
696
  Sowohl das Absinken der Nachfrage nach unqualifizierten Arbeitskräften im Inland aufgrund der 
verstärkten Außenhandels- und Importtätigkeit der Unternehmen als auch die mit steigender Export-
quote steigende Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskräften sind empirisch belegt. Gleiches gilt für 
den Anstieg der relativen Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskräften im Zusammenhang mit Verla-
gerungen unqualifizierter Tätigkeiten ins Ausland. Vgl. hierzu Beckmann (2004; S. 81ff). 
697
  Farhauer (2003; S 71). 
698
  Reinberg/Hummel (2003; S. 2); Vgl. auch Hagemann/Rukwid (2007; S.1 oder S. 5ff). Es wird davon 
ausgegangen, dass diese Trends anhalten werden. 
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te inländische Nachfrage nach höher qualifizierten Arbeitskräften nach. Dagegen haben 
Verlagerungen auf die Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskräften nur einen geringen 
Einfluss.699 BECKMANN weist nach, dass mit steigenden internationalen Handelsaktivitä-
ten die Weiterbildungs- und Rekrutierungschancen von Facharbeitern sinken. Gleiches 
gilt, jedoch deutlich abgeschwächt, auch für qualifizierte Angestellte. Insofern steigt in 
der Industrie infolge der Globalisierung die Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskräf-
ten, während die Nachfrage nach unqualifizierten Arbeitskräften tendenziell sinkt. 
Aber auch innerhalb der verbleibenden Belegschaft ergeben sich Änderungen in den 
Anforderungen. Als Beispiel seien Fremdsprachenkenntnisse, interkulturelle Kompe-
tenzen oder der Umgang mit komplexeren globalen Unternehmensstrukturen und Märk-
ten zu nennen.700 
5.1.4. Abkehr vom Normalarbeitsverhältnis durch den Einsatz von marktnahen Beschäf-
tigungsformen 
Neue Arbeitsorganisations- und -vertragsformen sind sowohl Ursachen als auch Reakti-
onen von Veränderungen am Arbeitsmarkt und der Personalpolitik. Gründe hierfür sind 
die Globalisierung, die Verkürzung der Halbwertszeit des technologischen Wissens und 
weitere Faktoren, die eine höhere Flexibilität des Faktors Arbeit erfordern.701 Als Reak-
tion darauf haben Arbeitsformen, die nicht den Kriterien des Normalarbeitsverhältnisses 
entsprechen (z.B. befristete Arbeitsverhältnisse oder Leiharbeitsverhältnisse bzw. Ar-
beitnehmerüberlassung) zu Lasten der Normalarbeitsverhältnisse zugenommen. Der 
Bedeutungsverlust des Normalarbeitsverhältnisses kann empirisch nachgewiesen wer-
den. Selbständige Erwerbsformen haben seit den 80er Jahren an Bedeutung gewonnen. 
Innerhalb der Gruppe der abhängig Beschäftigten zeigt sich eine deutliche Zunahme der 
                                                   
699
  Vgl. für die empirischen Nachweise Beckmann/Bellmann (2000; S. 222ff). 
700
  Vgl. hierzu auch Sims (2006; S. 15): Der Autor weist auf neue Aufgaben der PE wie die Vorbereitung 
von Mitarbeitern auf Auslandseinsätze oder die Gestaltung globaler Teams hin. 
701
  Als grundlegende Quelle für diesen Abschnitt sei auf Dietz (2004) verwiesen, der ´marktnahe´ Ar-
beitsformen ökonomisch-rechtlich analysiert und Begründungen für deren Rationalität aus Sicht der 
Arbeitnehmer und der Arbeitgeber liefert. Für die Begründungen der Veränderungen in der Gestaltung 
der Arbeitsverhältnisse siehe auch Boemke/Föhr (1999; S. 33); Weitere atypische Beschäftigungsfor-
men sind z.B. die Telearbeit oder die geringfügige Beschäftigung, auf die hier jedoch nicht näher ein-
gegangen wird. Vgl. hierzu Pichert/Steiner (2002; S. 202); Auf eine Wertung der atypischen Arbeits-
verhältnisse anhand nicht-ökonomischer Kriterien wird verzichtet. Vgl. für die verkürzte Halbwerts-
zeit des Wissens z.B. Jung (2008; S. 251). 
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teilzeit- und befristet Beschäftigten, während die Bedeutung der Vollzeitbeschäftigten 
zurückging.702 
Von ´atypischen´ Arbeitsverhältnissen spricht man, wenn diese entweder in der Dauer, 
der Lage oder der Verteilung der Arbeitszeit von den Vorgaben des Normalarbeitsver-
hältnisses abweichen, bzw. wenn sie hinsichtlich der inhaltlichen als auch der rechtli-
chen Ausgestaltung vom Normalarbeitsverhältnis differieren.703 DIETZ spricht wegen des 
besseren Zugangs zu einer ökonomischen Analyse von ´marktnaher Beschäftigung´ und 
meint damit vor allem die Formen der Arbeitnehmerüberlassung, der befristeten Be-
schäftigung oder der Selbständigkeit. Marktnahe Beschäftigung wird als Bindeglied 
zwischen abhängiger Beschäftigung und Selbständigkeit gesehen, da sie zwar einige 
typische Merkmale einer Arbeitsbeziehung (inhaltliche Ausgestaltung, Eingliederung in 
die unternehmerische Arbeitsorganisation) aufweist, aber nicht über die für ein Normal-
arbeitsverhältnis typische Vertragsform abgesichert ist. Sie kann schnell und unter In-
kaufnahme geringerer Kosten als beim Normalarbeitsverhältnis beendet werden, wenn 
der Zweck oder das vereinbarte Ende der Beziehung erreicht ist.704 
Bei der Arbeitnehmerüberlassung, die vor allem bei den einfachen Tätigkeiten an Be-
deutung gewinnt, stellt die Überlassungsfirma einen Marktintermediär dar, was diese 
Vertragsform von den direkt marktmediären Vertragsformen der befristeten Beschäfti-
gung oder den Formen der Selbständigkeit abgrenzt.705 
Das befristete Arbeitsverhältnis unterscheidet sich durch die Zweck- bzw. Zielorientie-
rung und die Befristung, d.h. das bereits bei Beginn festgelegte Ende der Arbeitsbezie-
hung vom Normalarbeitsverhältnis.706 
                                                   
702
  Vgl. Hoffman/Walwei (2001; S. 54f). 
703
  Vgl. Hoffmann/Walwei (2001; S. 54) und Dietz (2004; S. 18ff und S. 27): Hier soll, um die größere 
Nähe zu marktlichen Regelungen als Gegenmodell zu einer internalisierten Regelung in Form des 
Normalarbeitsverhältnisses zu verdeutlichen ebenfalls der Begriff der marktnahen Beschäftigung ver-
wendet werden. 
704
  In dieser Arbeit erfolgt eine Schwerpunktsetzung auf die Arbeitnehmerüberlassung. Aufgrund der 
Bedeutung in der kontroversen öffentlichen Diskussion aber auch der deutlichen Zunahme erscheint 
diese Schwerpunktsetzung angemessen. Vgl. für diesen Bedeutungszuwachs z.B. Brenke/Eichhorst 
(2008; S. 242ff), Mai (2008; S. 472) oder Schmidt/Thommes (2007; S. 233 bzw. S. 234f). Befristete 
Arbeitsverträge, Teilzeitarbeit und Formen der Selbständigkeit sind lang bekannte Phänomene. Die 
Arbeitnehmerüberlassung weist durch das Rechtskonstrukt eines dreiseitigen Vertrages eine besonde-
re Komplexität auf. Schwerpunkt der Arbeitnehmerüberlassung ist nach wie vor der Bereich der Tä-
tigkeiten niedrigeren Qualifikationsanforderungen. 
705
  Vgl. für den Bedeutungszuwachs bei einfachen Tätigkeiten Brenke/Eichhorst (2008; S. 247f). 
706
  Zu beachten ist, dass zumindest für gering qualifizierte Personen kein negativer Effekt auf die Weiter-
bildungsaktivitäten durch due Befristung nachzuweisen ist. Dies würde aufgrund der geringeren 
Amortisationszeit der Humankapitaltheorie entsprechen. Der empirische Befund wird vor allem mit 
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Ob es sich bei Formen der abhängigen Selbständigkeit um eine marktnahe Beschäfti-
gung handelt, wird durch die Intention der beteiligten Parteien, vor allem die Freiwillig-
keit eines solchen Konstrukts auf der Arbeitnehmerseite, determiniert. Für den Selb-
ständigen bietet diese Form der Arbeitsbeziehung die Chance, ein höheres Einkommen 
am Markt zu erzielen. Gleichzeitig können bei Bedarf fast friktionslos neue Vertragsbe-
ziehungen, auch mehrere gleichzeitig, eingegangen werden.707 
 
Ursachen für den Wandel der Bedeutung verschiedener Formen der Arbeitsverhältnisse 
sind sowohl Veränderungen bei den Rahmenbedingungen als auch bei der unternehme-
rischen Personalpolitik und dem Verhalten der Arbeitnehmer.708 Bei einem erhöhten 
Anpassungsbedarf der Humanressourcen sind möglichst flexible Beschäftigungsformen 
erforderlich. Speziell in Deutschland schafft der strikte Kündigungsschutz einen zusätz-
lichen Anreiz, den Faktor Arbeit über Vertragsformen zu akquirieren, bei denen der 
Erwartungswert der Kosten der Vertragsauflösung geringer ist als bei einem Normalar-
beitsverhältnis. DIETZ begründet die Rationalität der marktnahen Beschäftigungsformen 
zudem mit der Risikoteilung und der dadurch erhöhten Flexibilität, um den geänderten 
Rahmenbedingungen gerecht zu werden.709 So fokussiert sich die ökonomische Analyse 
auf die Frage nach den Vorteilen der marktnahen Beschäftigung bezüglich der Flexibili-
tät des Arbeitseinsatzes, die eng mit der Regulierung des jeweiligen (nationalen) Ar-
beitsmarktes zusammenhängt.710 
Bei der befristeten Beschäftigung läuft der Vertrag vereinbarungsgemäß ohne Verlänge-
rung aus, bei der Arbeitnehmerüberlassung wird der Arbeitnehmer bei Wegfall des Be-
                                                                                                                                                     
Informationsasymmetrien und deren Abbau durch Weiterbildungsmaßnahmen (Signalling/Screening) 
begründet. Vgl. hierzu Reinowski/Sauermann (2008). 
707
  Für eine Übersicht über die genannten Formen der marktnahen Beschäftigung sowie über explorative 
Befunde siehe Dietz (2004; S. 28 und S. 36ff). Auf die Sonderform ´Scheinselbständigkeit´ wird hier 
nicht näher eingegangen. 
708
  Vgl. im Folgenden Hoffmann/Walwei (2001; S. 55ff). 
709
  Vgl. Dietz (2004; S. 42): Bei der Flexibilisierung geht es u.a. um die Bewältigung von schwankenden 
Auftragsspitzen, den Ersatz von befristet ausfallenden Mitarbeitern, die Annahme von Neuaufträgen 
ohne Neueinstellung von Mitarbeitern oder auch um Spezialaufgaben, für die im Unternehmen kein 
Know-How vorhanden ist. Kosteneinsparungen ergeben sich aus geringeren Einstellungskosten oder 
gar der Vermeidung von Neueinstellungen, aus der Vermeidung von Personalreserven, aus den Mög-
lichkeiten zur risikofreien Erprobung von Arbeitnehmern, aus der Vermeidung von auch variablen 
Personalkosten und der Umgehung des Kündigungsschutzes. Auf die Sicht der Arbeitnehmer wird 
hier verzichtet. Hierfür sei auf Dietz (2004) verwiesen. Für eine Übersicht über die Vor- und Nachtei-
le bestimmter marktnaher Arbeitsformen siehe Dietz (2004; S. 175). 
710
  Vgl. Dietz (2004; S: 46): Für die Analyse ist die Abgrenzung zwischen dem rechtlichen Arbeitsver-
hältnis (Vertragsform) und der inhaltlichen Arbeitsbeziehung notwendig. 
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darfs ´zurückgegeben´, im Falle der (Schein-) Selbständigkeit wird keine weitere Leis-
tung in Anspruch genommen. So ergeben für den Arbeitgeber zahlreiche Vorteile der 
marktnahen Arbeitsformen, die eine Betrachtung der bekannten Fragestellungen zur PE 
rechtfertigen.711 
Nach der Schilderung der Veränderungen wird kurz darauf eingegangen, inwiefern sich 
diese Veränderungen auf unterschiedlich qualifizierte Arbeitnehmergruppen auswirken. 
Daneben wird kurz auf mögliche Veränderungen der Segmentstruktur des Arbeitsmark-
tes eingegangen. 
5.2. Auswirkungen der Veränderungen auf den segmentierten Arbeitsmarkt und de-
ren theoretische Interpretation 
Zunächst wird prognostiziert, wie sich die Veränderungen auf die quantitative und qua-
litative Arbeitsmarktsituation in den einzelnen Arbeitsmarktsegmenten wahrscheinlich 
auswirken können.712 Dabei wird auf die quantitativen und qualitativen Anforderungen 
(= Nachfrage) wie auch auf Veränderungen im Arbeitskräfteangebot eingegangen. Ziel 
ist, durch diese Einschätzungen ein mögliches verändertes ökonomisches Kalkül an-
schaulich zu begründen bzw. die ökonomische Relevanz dieser Veränderungen zu ver-
deutlichen. 
5.2.1. Auswirkungen der Veränderungen auf den segmentierten Arbeitsmarkt 
Die Veränderungen wirken sich sowohl auf das Arbeitskräfteangebot (Alterung und 
Knappheit aufgrund der demografischen Entwicklung, Einbezug der marktnah Beschäf-
tigten und Alternativen an anderen Standorten) als auch auf die Nachfrage (veränderte 
Anforderungen aufgrund des technologischen und organisatorischen Wandels und der 
Globalisierung) aus. 
Veränderungen in der für Deutschland typischen Arbeitsmarktstruktur sind seit den 
1990ern nachzuweisen. „There is no doubt that internal markets have been loosing 
ground over the last fifteen years in West Germany. Today we can speak of a co-
existence of internal and external markets rather than of a hegemony of the former.”713 
                                                   
711
  Vgl. für die Vor- und Nachteile der genannten Vertragsformen Dietz (2004; S. 136ff). 
712
 Es handelt sich hier um eine Tendenzaussage und nicht um eine auf fundierten Szenarien basierende 
Prognose. 
713
  Lutz/Köhler/Grünert/Struck (2007; S. 1068): Die Autoren konstatieren u.a. eine Ausweitung kurzfris-
tiger Arbeitsverhältnisse. 
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Daneben ist eine Abkehr von den alters- und senioritätsorientierten Regelungen des 
Internen Arbeitsmarktes hin zu leistungsorientierten Kriterien zu erkennen. Die ersten 
Veränderungen sind dabei schon seit den 1970er Jahren zu beobachten und werden auf 
organisatorische Veränderungen wie z.B. die beginnende Einführung der Gruppenarbeit 
mit einer Verlagerung von Verantwortung nach unten, die Abkehr von einer 
tayloristischen Produktionsstruktur mit flexibler einsetzbaren Arbeitskräften nicht nicht 
zuletzt den Wegfall von Karrieremöglichkeiten zurückgeführt. Für höher qualifizierte 
Tätigkeiten wurden zudem verstärkt akademisch vorgebildete Arbeitskräfte eingesetzt, 
auf Arbeitsplätzen, die bisher von angelernten Mitarbeitern besetzt waren, fanden sich 
Mitarbeiter mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung.714 
Vor allem infolge der technologischen Entwicklung könnten die vertikalen Karrierebe-
wegungen aufgrund der geforderten umfangreicheren Qualifikationen an Bedeutung 
gegenüber horizontalen Bewegungen verlieren. Diese Bewegungen auf einer Hier-
archieebene sind wegen der steigenden Flexibilitätsanforderungen notwendig. So wird 
vermutet, „… daß diese hotizontale Dimension im Zuge des Einsatzes neuer Technolo-
gien an Bedeutung gewinnt, da vertikale Arbeitsmärkte nicht in der Lage sind, die mit 
neuen Technologien verbundenen Möglichkeiten bzw. Erfordernisse zur Flexibilisie-
rung arbeitsorganisatorisch zu realisieren.“715 Sollte die Etablierung dieser horizontalen 
Bewegungen nicht möglich sein, würden die Unternehmen auf den externen Arbeits-
markt ausweichen, und damit die Bedeutung des internen Arbeitsmarktes abnehmen.716 
Ein Grund hierfür könnte z.b. im Hochtechnolgiebereich auch die Notwendigkeit zur 
externen Rekrutierung von Spezialisten sein, die intern nicht vorhanden sind. Dies wie-
derum würde das Vertrauen in die Regularien des spezifischen Segments bzw. die im-
pliziten Verträge stören. 
 
Im allgemeinen Segment finden sich Tätigkeiten mit niedrigen Qualifikationsanforde-
rungen. Die typischen Tätigkeiten (Hilfstätigkeiten in der Produktion, Schichtarbeit, im 
Baugewerbe, Reinigungstätigkeiten etc.) erfordern ein gewisses Maß an körperlichen 
Anforderungen. 
                                                   
714
  Vgl. Lutz/Köhler/Grünert/Struck (2007; S. 1072f): Vgl. für die Abkehr von den reinen 
Senioritätskriterien auch Baden/Kober/Schmid (1992; S. 65f). 
715
  Baden/Kober/Schmid (1992; S. 63). 
716
  Diese Ausweichstrategien könnten ein Indiz für die Zunahme prekärer Arbeitsverhältnisse sein. 
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Hier ergeben sich aufgrund der demografischen Entwicklung Konsequenzen, wenn älte-
re Mitarbeiter diese Tätigkeiten verrichten müssen, und für körperlich einfachere Auf-
gaben nicht qualifizierbar sind. Dagegen dürfte sich eine eventuelle Knappheitssituation 
hier kaum auswirken.717 
Bezüglich der marktnahen Beschäftigung liegt die Vermutung nahe, dass diese vor al-
lem das allgemeine Segment zumindest ergänzt.718 Eine Gleichsetzung des allgemeinen 
Segments als ´Randbelegschaft´ im Unternehmen mit der marktnahen Beschäftigung ist 
jedoch nicht ohne weiteres zulässig. Zum einen kann marktnahe Beschäftigung als Er-
gänzung der Randbelegschaft selbst angesehen werden, um auch dort implizite Zusagen 
oder Bindungen durch arbeitsrechtliche bzw. tarifvertragliche Regelungen oder Be-
triebsvereinbarungen einzuhalten.719 Diese Anpassungsfunktion könnte auf marktnahe 
Beschäftigungsformen übertragen werden.720 
Eine mögliche Tendenz kann dennoch sein, niedrigst-qualifizierte Tätigkeiten (reine 
Anlernfunktionen) durch Leiharbeiter, und höher qualifizierte Tätigkeiten durch die 
Stammbelegschaft ausführen zu lassen. Für diesen Trend würde zum einen der generelle 
Upskilling-Trend mit der Notwendigkeit zur Qualifizierung und Bindung von Mitarbei-
ter in Verbindung mit einer drohenden Knappheit an qualifizierten Arbeitskräften spre-
chen. Zum anderen sind gerade die Anlerntätigkeiten direkt von Auslastungsschwan-
kungen betroffen.721 
Aufgrund der bisherigen Tendenz, einfachere Tätigkeiten, die mit angelernten oder 
niedrig qualifizierten Arbeitnehmern zu produzieren sind, in sog. Billiglohnländer aus-
zulagern, könnte ein Bedeutungsrückgang dieser Tätigkeiten angenommen werden. 
Hierbei ist jedoch zwischen einfachen Tätigkeiten mit fachlichen Anforderungen und 
echten Jedermann-Tätigkeiten zu unterscheiden. Die letztgenannten (z.B. Reinigungsar-
beiten, einfache Dienstleistungen und Hilfstätigkeiten) müssen aufgrund des Dienstleis-
                                                   
717
  Hier wird davon ausgegangen, dass es immer ein gewisses Reservoir an gering oder nicht qualifizier-
ten Personen gibt oder dass derartige Tätigkeiten teilweise auch durch Technologie substituierbar 
sind. 
718
  Vgl. hierfür Dietz (2004; S. 304 ff und 311ff): Ein vollständiger Ersatz des allgemeinen Segments 
kann empirisch bisher nicht nachgewiesen werden. 
719
  Aufgrund dieser genannten Regelungen kann das allgemeine Segment seine Funktion als Anpassungs-
reservoir oftmals nicht erfüllen. 
720
  Eine generelle Tendenz, marktnahe Beschäftigung zur Spaltung des Arbeitsmarktes zu nutzen, kann 
nicht nachgewiesen werden. Stattdessen gibt es Hinweise, dass gerade Arbeitnehmerüberlassung als 
Übergangsarbeitsmarkt genutzt wird. Vgl. hierzu Dietz (2004; S. 315). 
721
  Das Anpassungsreservoir würde dann auch eine Signalling-Funktion gegenüber der Stammbelegschaft 
bezüglich der Einhaltung impliziter Zusagen erfüllen. 
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tungscharakters oftmals vor Ort erledigt werden und können deshalb nicht verlagert 
werden. 
Ein technologischer Wandel dürfte sich im allgemeinen Segment kaum auswirken, da 
hier aufgrund der fehlenden Qualifikation wie bisher von einem nur geringen Einsatz 
von Technologien auszugehen ist.722 Die höhere Arbeitslosigkeit bei niedrig qualifizier-
ten Personen lässt sich jedoch nicht allein auf Verlagerungen von Arbeit ins Ausland 
zurückzuführen. „A skill-biased technolgical change with high probability play a major 
role in the economic decline of the less-squalified workers in the advanced 
economies.”723 
Dabei ist nach Branchen und Tätigkeiten zu differenzieren. In der industriellen Produk-
tion geht ein verstärkter Technologieeinsatz mit höheren Qualifikationsanforderungen 
einher und kommt einem Übergang dieser Tätigkeiten in das fachliche Segment gleich. 
„Der Trend zu steigenden Qualifikationsanforderungen hat inzwischen auch den Be-
reich der einfachen Arbeitstätigkeiten erfasst. Aktuelle Untersuchungen der Nachfrage-
entwicklung nach Hilfs- und einfachen Tätigkeiten zeigen, dass sich einfache Tätigkei-
ten längst nicht mehr dadurch charakterisieren lassen, dass für ihre Ausführung keine 
besonderen Kenntnisse und Fähigkeiten erforderlich sind.“724 ZELLER stellt sowohl für 
den Bereich der einfachen Anlerntätigkeiten als auch für Facharbeitertätigkeiten Seg-
mentierungen fest. So lassen sich für Facharbeitertätigkeiten sowohl Tendenzen zu hö-
heren Anforderungen als auch zur Umgestaltung in Tätigkeiten mit niedrigeren Anfor-
derungen feststellen. Im Bereich der einfachen Tätigkeiten treten „… neben einfach 
strukturierten Hilfstätigkeiten Tätigkeiten, die komplexere Fähigkeiten und erweitertes 
Wissen voraussetzen, ohne dass dabei das an Facharbeitsplätzen geforderte Wissens- 
und Könnensniveau erreicht wird.“725 Auch für andere Branchen ist festzustellen, dass 
sich die Grenzen zwischen Einfacharbeit und Facharbeit nicht mehr eindeutig definieren 
                                                   
722
  Auch hier muss nach dem Inhalt und dem Charakter (oftmals Dienstleistungen) gefragt werden. 
723
  Hagemann/Rukwid (2007; S. 3); Tippfehler im Original; Die Autoren weisen im Verlauf ihrer Arbeit 
darauf hin, dass dieser Befund für verschiedene Länder mit unterschiedlichen Arbeitsmarktstrukturen 
gilt. 
724
  Zeller (2007; S. 61): Die Autorin untersucht neue Qualifikationsanforderungen im Bereich der einfa-
chen Arbeit und Facharbeit anhand einer Studie in der Elektroindustrie. Vgl. auch Hagemann/Rukwid 
(2007; S. 7). 
725
  Zeller (2007; S. 61): Diese Anlerntätigkeiten mit höheren Anforderungen sieht Zeller an der Schnitt-
stelle zur Facharbeitertätigkeit. Als Beispiel nennt sie Montagearbeitsplätze in der Elektroindustrie, 
die zum einen weiterhin nur manuelle Fertigkeiten voraussetzen, bei anderen Produkten jedoch den 
Umgang mit hoher Variantenvielfalt, kleineren Losgrößen und damit häufigeren Rüstvorgängen und 
mit I- und K-Technologie. Ähnliches wird für Maschinenbediener festgestellt. 
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lassen. Die Folge sind aufwändigere und langwierigere Anlernprozesse in den Unter-
nehmen, wobei diese dennoch nur für eine Tätigkeit mit einem sehr eingeschränkten 
Verantwortungsbereich qualifiziert.726 Insofern ist zu hinterfragen, inwiefern das fachli-
che Segment künftig noch zwingend durch eine vorhandene zertifizierte und tätigkeits-
bezogene Berufsausbildung definiert ist, oder ob vielmehr Anforderungen und Qualifi-
kationen, die vom Niveau her einer Berufsausbildung gleichzusetzen sind, als Unter-
scheidungskriterium genügen, auch wenn diese unternehmensintern vermittelt werden. 
Als Unterscheidungskriterium zum spezifischen Segment würde dann v.a. die 
Transferierbarkeit dienen.727 Zu diskutieren bleibt auch, ob Anlerntätigkeiten tatsächlich 
dem allgemeinen Segment zuzuschreiben wären, zumal diese immer eine gewisse fach-
liche Einarbeitung voraussetzen, die wiederum über reine Jedermannqualifikationen 
hinausgehen. Technologische Änderungen können wiederum organisatorische Ände-
rungen nach sich ziehen, die neue Qualifikationen notwendig machen.728 
Daneben wirkt sich die globale Arbeitsteilung mit einer tendenziellen Verlagerung der 
einfachen Arbeit ins Ausland aus.729 „Summing up, it can be stated that globalization 
together with technological change has decisively contributed to the skill-biased 
structural change on the labour market in the advanced economies leading to the 
“pauperization” of the less qualified workers and exerting an enourmous pressure on 
them.”730 
 
Im fachlichen Segment ist die Gewichtung zwischen körperlichen und geistigen Anfor-
derungen zugunsten der letztgenannten verschoben. Dagegen sind die Anforderungen an 
die vorhandene Qualifikation höher. Mitarbeiter in diesem Segment erwerben durch 
Qualifikation und/oder Leistung die Option auf eine begrenzte innerbetriebliche Karrie-
                                                   
726
  Vgl. Zeller (2007; S. 72): Zeller spricht in diesem Zusammenhang von einer Desegmentierung (Vgl. 
Zeller (2007; S. 73f), dies ist aber nicht mit einer Verschiebung oder gar Aufhebung der im Ansatz 
von Sengenberger definierten Arbeitsmarktsegmente gleichzusetzen. Vielmehr meint die Autorin ein 
Verschwimmen von bisherigen Anlerntätigkeiten und typischen Facharbeitertätigkeiten. 
727
  Ein Indiz hierfür könnte der Einsatz von fachfremden Facharbeitern auf höherwertigen Anlerntätigkei-
ten sein. Diesen werden überfachliche Fähigkeiten (höheres Verantwortungsbewusstsein, Motivation, 
Zielorientierung, schnellere Einarbeitung) zugeschrieben, die wiederum den Anlernaufwand verrin-
gern. Vgl. hierzu Zeller (2007; S 73). 
728
  Auf die Veränderungen der Anforderungen z.B. infolge der Einführung der Gruppenarbeit wird im 
Abschnitt zum fachlichen Segment eingegangen. Diese könnten auch Anlernkräfte betreffen, die in 
einer Produktionsstruktur gemeinsam mit qualifizierten Mitarbeitern arbeiten. 
729
  Vgl. Hagemann/Rukwid (2007; S. 4). 
730
  Hagemann/Rukwid (2007; S. 4f). 
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re. Auf diesen Aufstiegspositionen (Meister/Techniker, Fachwirt etc.) sind die körperli-
chen Anforderungen i.d.R. deutlich geringer. 
Hier hat die Alterung der Belegschaften jedoch Auswirkungen auf die Qualifikationssi-
tuation der Mitarbeiter. Mit steigendem Alter veraltet die Qualifikation aus der berufli-
chen Erstausbildung. Verstärkt wird diese Entwertung durch eine beschleunigte techno-
logische Dynamik. Dazu kommt eine veränderte Lernbereitschaft und -fähigkeit. 
Mögliche Knappheitssituationen wirken sich hier besonders aus, wenn einerseits am 
externen Arbeitsmarkt weniger qualifizierte Mitarbeiter zu finden sein werden, anderer-
seits intern qualifizierte Mitarbeiter aufgrund der grundsätzlichen Transferierbarkeit des 
berufsfachlichen Humankapitals von anderen Unternehmen abgeworben werden kön-
nen. 
Aufgrund des transferierbaren Charakters der dominierenden fachlichen Qualifikation 
ist ein Einsatz von marktnah Beschäftigten (insb. Leiharbeitern) grundsätzlich mög-
lich.731 Entscheidend dürfte hier neben der Marktsituation die Häufigkeit des Bedarfs an 
der Qualifikation sein.732 
Aufgrund neuer Organisationsformen wie z.B. Gruppenarbeit ist mit neuen Anforde-
rungen  wie z.B. Kommunikation, Kooperationsfähigkeit, Konfiktmanagement, Team-
fähigkeit) zu rechnen.733 Die multifunktionalen Anforderungen stehen im Widerspruch 
zu den traditionellen und meist starren Berufsbildern. Der allgemeine Upskilling-Trend 
verschärft die Knappheitssituation und erhöht die Notwendigkeit zur Qualifizierung. 
Für eine deutliche Verschiebung der geforderten Qualifikationen nach oben sprechen 
die Dynamik der technologischen Veränderungen und die umfassenden Anforderungen 
aufgrund organisatorischer Änderungen, die eine ständige Anpassung der Qualifikation 
                                                   
731
  Dieses Kalkül verändert sich mit dem Niveau der Anforderungen und der damit einhergehenden un-
terschiedlichen Relation von fachlichen und spezifischen Anforderungen. 
732
  Das Beispiel der Einführung einer neuen Standardsoftware verdeutlicht, dass bei einmaliger oder sehr 
seltener Verwendung die Nutzung marktnaher Beschäftigungsformen im oberen berufsfachlichen 
Segment rationaler ist als die dauerhafte Internalisierung der Qualifikation über Selbsterstellung oder 
Zukauf. Dazu kommt als Kriterium die strategische Bedeutung für das Unternehmen. Wenn, wie im 
Beispiel genannt, eine allgemein zugängliche, aber seltene Qualifikation genutzt wird, besteht weniger 
Anreiz zur Internalisierung der Qualifikation, als wenn eine seltene Qualifikation benötigt wird, die 
ebenso knappes oder gar einmaliges Wissen umfasst oder generieren soll. Beispiel ist hier ein Spezia-
list im F&E-Bereich, der für das Unternehmen Innovationen schaffen soll, die vor deren Vermarktung 
jedoch nicht für die Allgemeinheit bestimmt sind. 
733
  Dies gilt grundsätzlich sowohl für die Industrie wie auch für komplexe Dienstleistungen wie z.B. in 
der Bank oder in einer Versicherung. Hier sind jedoch weniger organisatorische Innovationen der 
Auslöser als vielmehr eine Strategie der intensiven Kundenberatung und - bindung, sowie die Intensi-
vierung des renditeorientierten Verkaufens. 
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erfordern.734 So kann vermutet werden, dass die Bedeutung des Fachwissens aufgrund 
der schnellen Entwertung eher zurückgeht; dagegen wird die Fähigkeit sich auf Basis 
einer fundierten Ausbildung neues Wissen anzueignen an Bedeutung gewinnen. 
Tätigkeiten für die eine mittlere oder höhere berufliche Qualifikation (Techniker, Fach-
wirt o.ä.) vorausgesetzt wird, sind tendenziell schwerer zu verlagern. Das Kalkül hängt 
neben den reinen Personalkosten von den im Ausland vorhandenen Qualifikationen aber 
auch strategischen Überlegungen ab.735 Dennoch kann ein ausländischer Standort bei 
entsprechend vorhandenen Qualifikationen als Erweiterung des Arbeitskräfteangebots 
gesehen werden. Daneben wird auch von Mitarbeitern im fachlichen Segment eine ver-
stärkte internationale Zusammenarbeit erwartet. 
Im Dienstleistungssektor und den indirekten Bereichen von Industrieunternehmen sind 
Verlagerungen komplexerer Tätigkeiten aus dem berufsfachlichen Segment zu denkbar. 
Diese Aufgaben sind gekennzeichnet durch einen hohen Automatisierungs- und Stand-
ardisierungsgrad, einem niedrigen Grad an Spezifität, einem niedrigen Risiko des 
Know-How-Verlustes und einer niedrigen strategischen Bedeutung.736 
 
Im spezifischen Segment kann sich die demografische Entwicklung in einem Mangel an 
geeigneten Nachwuchskräften und in einem verschärften Wettbewerb und qualifizierte 
Mitarbeiter auswirken. Als Problem kann sich die spätere Verrentung durch die Blocka-
de von Karrierepositionen durch ältere Mitarbeiter erweisen. Hier wird die 
Anreizfunktion des spezifischen Segmentes sowohl hinsichtlich der Leistungs- als auch 
der Bleibeanreize gestört. Insgesamt werden die Zeiträume bis zum Erreichen einer Kar-
riereposition verlängert, was zu Frustration und insbesondere in Knappheitssituationen 
Fluktuation führen kann. 
                                                   
734
  Diese Eigenschaften werden eher akademisch vorgebildeten Mitarbeitern zugeschrieben. Eine ähnli-
che Beobachtung ist in den komplexen Dienstleistungen zu beobachten. So erfordert bspw. in einer 
Bank die niveauvolle Beratung wohlhabender Kunden, der Umgang mit Firmenkunden oder mit neu-
en komplexen Produkten die Fähigkeit, sich komplexes Wissen schnell anzueignen, auf dynamische 
Veränderungen adäquat zu reagieren und ggf. mit den Kunden ´auf Augenhöhe´ zu verhandeln. 
735
   So kann auch relevant sein, ein Abwandern von Know-How ins Ausland zu verhindern. Dies gilt 
insbesondere in Ländern, in denen die Mitarbeiterbindung nur gering ausgeprägt ist. 
736
  Als Beispiele seien hier Aufgaben der Buchhaltung, der Entgeltabrechnung oder Programmieraufga-
ben genannt. Eine Auswirkung könnte sein, dass die Mitarbeiter, die diese Leistungen erstellen, nun 
nicht mehr in Unternehmen mit „teuren“ Tarifverträgen (Bank, Metallindustrie o.ä.) angestellt sind, 
sondern bei Dienstleistern, die „billigeren Tarifverträgen unterliegen und damit auch schlechtere Kon-
ditionen bieten. 
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Aufgrund der Globalisierung kann die Anzahl der internen wie auch externen Schnitt-
stellen in globalisierten Märkten und Unternehmen und damit auch die Bedeutung der 
Kenntnis dieser Schnittstellen und deren Koordination steigen.737 Insgesamt ist von einer 
Vergrößerung der Netzwerke und einer Zunahme der Komplexität auszugehen, sodass 
gerade die Funktionen mit Kontakten zu externen Schnittstellen, aber auch Koordinati-
ons- und Managementfunktionen an Bedeutung gewinnen werden. Die in einer globalen 
Organisation erforderlichen Qualifikationen wie z.B. Fremdsprachenkenntnisse, inter-
kulturelle Kompetenzen etc. wiederum sind generell transferierbar, was die Mechanis-
men des spezifischen Segments konterkarieren würde. Wegen der erschwerten Mög-
lichkeiten, derartige Qualifikationen zu signalisieren, könnte jedoch genau deren Bedeu-
tungszuwachs zu einer verstärkten Bindung der Arbeitnehmer bewirken.738 
Die holistische Organisation sowie die Verstärkung dynamischer Organisationsstruktu-
ren, z.B. durch Intensivierung des Projektmanagements erfordern zunehmend Kenntnis-
se von internen Prozessen, Ressourcen, Personen und Beziehungen, also von typischer-
weise spezifischem Humankapital, um den Nutzen einer interdisziplinären Zusammen-
arbeit zu optimieren. Insofern ist von einer kontinuierlich hohen oder gar steigenden 
Bedeutung der spezifischen Qualifikationen und somit der Notwendigkeit zur Gestal-
tung eines spezifischen Segments auszugehen.739 
Andererseits erfordern neue Technologien und deren flexibler Einsatz, neue Arbeitsor-
ganisationsformen (Projektorganisation …) verstärkt transferierbare Qualifikationen, 
die im Widerspruch zu den Mechanismen des spezifischen Segments stehen, und somit 
auf einen Bedeutungsrückgang schließen lassen. 
 
Insgesamt kann also ein Nachfragerückgang im allgemeinen und im niedrigen berufs-
fachlichen Segment, und ein Nachfragezuwachs im hohen fachlichen und im spezifi-
schen Segment erwartet werden. Als Reaktion auf diese Polarisierung könnte erwartet 
werden, dass die Mechanismen des spezifischen Segments mit seinen Qualifizierungs- 
und Anreizmechanismen auf das hohe fachliche Segment ausgeweitet werden. Eine 
genaue Prognose der ambivalenten Wirkungen auf die Arbeitsmarktsegmente ist jedoch 
                                                   
737
  Als Beispiel seien hier die größere unternehmensinterne Komplexität aufgrund internationaler Produk-
tions- und Vertriebsstrukturen genannt. 
738
  Vgl. Baden/Kober/Schmid (1992; S: 67). 
739
  Dagegen dürfte sich die technologische Dynamik hier weniger auswirken, da technologische Fach-
kenntnisse ad definitionem eher dem fachlichen Humankapital zuzurechnen sind. 
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wegen der unterschiedlichen Wirkungsrichtungen kaum möglich. Zu erwarten ist zu-
mindest eine Aufweichung der Grenzen zwischen den Segmenten sowie eine Verände-
rung in den Wirkungen der Segmentregeln und der Anreizmechanismen.740 
Das CEDEFOP sieht dagegen eine Polarisierung dahingehend, dass europaweit sowohl 
die Nachfrage nach sehr niedrig qualifizierten und die nach sehr hoch qualifizierten Ar-
beitskräften steigen wird. Dies geht mit einem allgemeinen Anstieg der nachgefragten 
Qualifikationslevels auf allen Ebenen einher.741 
 
Auf die Darstellung der Befunde und der Prognose ihrer Konsequenzen für den Ar-
beitsmarkt folgt nun eine Prognose der Veränderungen der ökonomischen Kalküle aus 
Sicht der hier bereits angewandten Theorien. 
5.2.2. Veränderungen des humankapitaltheoretischen Kalküls aufgrund künftiger Ent-
wicklungen 
Zunächst werden hier die Konsequenzen aus den erkannten Veränderungen humankapi-
taltheoretisch interpretiert, danach wird auf Veränderungen im Make-or-Buy-Kalkül 
und eine veränderte Notwendigkeit der Anreizgestaltung mit Hilfe impliziter Kontrakte 
eingegangen. 
 
Aus humankapitaltheoretischer Sicht relevante Befunde der demografischen Entwick-
lung sind die erwartete Knappheit von Arbeitnehmern (Humankapital) und der längere 
Zeithorizont aufgrund der späteren Verrentung der Mitarbeiter. Aufgrund dessen und 
wegen des geringeren Zuflusses junger Arbeitnehmer altert die Belegschaft im Durch-
schnitt. 
Die Knappheit führt bei gleichbleibender oder gar steigender Nachfrage zu einem er-
höhten Gleichgewichtspreis. Zu erwarten ist ein verstärkter Wettbewerb gerade um hö-
her qualifiziertes Humankapital. 
Die erwartete Alterung hat die Notwendigkeit zur Erhaltung der Arbeitsfähigkeit zur 
Folge. Aufgrund der längeren Verweildauer verlängert sich aber die Amortisationszeit 
der Investitionen, insofern wird der Anreiz zur Investition in Humankapital erhöht. 
                                                   
740
  Vgl. für eine Zweiteilung des Arbeismarktes Rump/Eilers (2007; S. 40). 
741
  Vgl. CEDEFOP (2008; S. 11): Die niedrig qualifizierten Tätigkeiten gehen der Prognose nach mit 
schlechten Arbeitsbedingungen und schlechter Bezahlung einher. 
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Gleichzeitig werden auf hierarchisch höheren Ebenen Zielpositionen der Karrierepolitik 
blockiert, wenn die Stelleninhaber länger im Arbeitsleben verbleiben. Dies hat zur Fol-
ge, dass ursprünglich vorhandene Anreize der internen Arbeitsmärkte bzw. der Karrie-
repolitik für nachrückende Mitarbeiter vor allem im spezifischen Segment in ihrer Wir-
kung zumindest abgeschwächt werden. 
 
Die Globalisierung kann in Deutschland dazu führen, dass die Nachfrage nach niedri-
gem fachlichem Humankapital sowie nach Anlernpositionen sinken wird. Gleichzeitig 
steigen die Bedeutung des höherwertigen fachlichen Humankapitals und dessen Nach-
frage. Aufgrund der komplexeren internen Strukturen sowie des umfassenderen exter-
nen Umfelds der global organisierten Unternehmen ist mit einer zumindest konstanten 
oder gar steigenden Bedeutung des spezifischen Humankapitals zu rechnen. 
 
Der technologische Wandel und dessen Dynamisierung führen zu einer schnelleren 
Entwertung vorhandenen fachlichen Humankapitals und der Notwendigkeit der kontinu-
ierlichen Anpassung.742 Der mit dem technologischen Wandel verbundene Upskilling-
Trend führt zu einer höheren Nachfrage und einem stärkeren Wettbewerb nach höher-
wertigem fachlichem Humankapital. „Dies ermöglicht den Mitarbeitern eher, ihren 
„Marktwert“ zu erhöhen und häufiger den Arbeitsplatz zu wechseln. Die typischen Me-
chanismen des internen Arbeitsmarktes werden in Bereichen mit hohem Veränderungs-
druck fast unwirksam. Die Finanzierung des Humankapitalaufbaus bleibt unklar, da 
derzeitige Ausbildungssysteme einen hohen Anteil der Kosten bei den Unternehmen 
anfallen lassen.“743 Der organisatorische Wandel hingegen verlangt eher nach methodi-
schen und überfachlichen Kenntnissen sowie nach spezifischem Humankapital, für das 
wiederum eine längere Verweildauer im Unternehmen vorausgesetzt wird.744 
 
Insgesamt ist davon auszugehen, dass sich bezüglich des allgemeinen Humankapitals 
nur wenig am humankapitaltheoretischen Kalkül ändert. Die Alterung der Belegschaft 
zieht jedoch bei Aufgaben mit hohen körperlichen Anforderungen Investitionen in den 
                                                   
742
  Vgl. Allaart et al. (2002; S. 121): Die Autoren weisen darauf hin, dass das in der Schule bzw. der 
Berufsausbildung (in Deutschland) erworbene produkt- und prozessspezifische Wissen oftmals schon 
nach 5-10 Jahren veraltet ist. 
743
  Boemke/Föhr (1999; S. 36). 
744
  Vgl. hierzu Alaart et al. (2002; S. 120f). 
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Erhalt der körperlichen Leistungsfähigkeit der länger beschäftigten Mitarbeiter nach 
sich, die wiederum allgemeines Humankapital darstellt. Derartige Investitionen bezie-
hen sich zum einen direkt auf den Mitarbeiter und werden bei einem Wechsel des Mit-
arbeiters zu Sunk-Costs. Prophylaktische Investitionen, etwa in die ergonomische Ge-
staltung des Arbeitsplatzes, sind unabhängig vom Mitarbeiter und verbleiben auch nach 
dessen Wechsel im Unternehmen, entsprechen also insofern den Aussagen der Human-
kapitaltheorie. Den Investitionen in die Gesundheitserhaltung der Mitarbeiter sind die 
eingesparten Kosten durch Krankheiten entgegenzustellen. 
Die vorausgesagte Knappheit wird sich z.B. bezüglich des berufsfachlichen Humanka-
pitals und überfachlicher Qualifikationen auswirken. Aufgrund der grundsätzlichen 
Transferierbarkeit dieser Qualifikationen und zu erwartender steigender 
Abwerbeaktivitäten konkurrierender Unternehmen erhöht sich das Risiko, dass die not-
wendige Amortisationsdauer der Humankapitalinvestitionen nicht erreicht wird. Da-
durch verstärkt sich das Problem der Finanzierung und Bindung von berufsfachlichem 
Humankapital. Gerade bei der beruflichen Erstausbildung, deren Investitionen nicht 
durch Bindungsklauseln abgesichert werden können, besteht eine Abwanderungsgefahr. 
Bei berufsfachlichen Weiterbildungen hängt die Verlustgefahr davon ab, wer die Inves-
tition tätigt. Bei arbeitgeberseitiger Finanzierung sind verstärkte Bindungsanreize not-
wendig. 
Gerade bei qualifizierten Tätigkeiten im fachlichen Segment steigt zudem das Risiko, 
dass die Qualifikationen der beruflichen Erstausbildung mit zunehmender Beschäfti-
gungsdauer entwertet werden. Im Extremfall könnte der erlernte Beruf gegen Ende ei-
nes Berufslebens als Berufsbild entfallen sein. Dies erhöht die Notwendigkeit von lau-
fenden Anpassungsqualifizierungen auch für ältere Mitarbeiter.745 
Tendenziell widerspricht die laufende Qualifizierung gerade älterer Mitarbeiter dem 
Renditekalkül der Humankapitaltheorie, weil durch die verkürzte Amortisationsdauer 
die Erreichung einer positiven Rendite erschwert wird.746 „Je häufiger es zu solchen 
Neuerungen kommt und je kürzer demzufolge die „Halbwertszeit“ des Wissens ist, um 
so größer dürfte grundsätzlich der Anreiz sein, in die Fähig- und Fertigkeiten älterer 
Mitarbeiter zu investieren.“747 
                                                   
745
  Vgl. Frerichs (2007; S. 208). 
746
  Vgl. Leber (2002a; S. 88) oder auch Bellmann/Leber (2004; S. 21f). 
747
  Leber (2002a; S. 88). 
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Das Argument der verkürzten Amortisationszeit allein aufgrund der geringeren Ver-
weildauer wird jedoch durch die Betrachtung weiterer Einflüsse auf dem Arbeitsmarkt 
entschärft. So sorgt die Verkürzung der Halbwertszeit des Wissens aufgrund des schnel-
leren technologischen Wandels für eine kürzere Amortisationszeit der Humankapitalin-
vestition auch bei Jüngeren. Betrachtet man weiter, dass Ältere künftig voraussichtlich 
später verrentet werden, und die Unternehmen aufgrund des knapper werdenden jünge-
ren Nachwuchses vermehrt auf die Älteren angewiesen sind, kann man eine Verschie-
bung der Kosten-Nutzen-Relationen zugunsten der Qualifizierung Älterer erwarten.748 
 
Daneben dürfte die optimale Allokation der Ressourcen, d.h. der renditemaximierende 
Einsatz der Mitarbeiter an Bedeutung gewinnen. Für diesen sind jedoch nicht nur die 
fachlichen, sondern gerade wegen der organisatorischen Veränderungen auch überfach-
liche Fähigkeiten wichtig. 
Eine Zunahme holistischer Organisationsformen impliziert eine steigende Nachfrage 
nach multifunktionalen, d.h. transferierbaren Qualifikationen. „Vor diesem Hintergrund 
können wir davon ausgehen, dass Humankapitalinvestitionen in reorganisierenden Be-
trieben, welche die Qualifikationen bisher eher spezifisch ausgebildeter Arbeitnehmer 
an die Anforderungen neuer multifunktionaler Technologien und einer holistischen Ar-
beitsorganisation anpassen, ebenfalls das Merkmal der Transferierbarkeit aufweisen.“749 
Multifunktionale Qualifikationen generieren eine Versicherungswirkung für die Unter-
nehmen gegen die negativen Auswirkungen exogener Schocks. Diese transferierbaren 
Qualifikationen unterliegen jedoch dem Risiko der Abwerbung. Die für das Unterneh-
men eher sicheren spezifischen Qualifikationen bieten wiederum keinen ausreichenden 
Versicherungsschutz mehr.750 
Ein Abwenden von den tayloristischen Strukturen kann jedoch dann die Gefahr von 
Poaching verhindern, wenn der Arbeitgeber seinen Informationsvorteil bezüglich der 
funktionsspezifischen und vor allem der überfunktionalen Eigenschaften der Mitarbeiter 
nutzt.751 „Die betriebliche Bildung beinhaltet einen Optionswert, den andere Unterneh-
                                                   
748
  Vgl. hierzu Rump/Eilers (2007; S. 47f) und Bellmann/Leber (2007; S. 64f). 
749
  Berthold/Stettes (2002; S. 13). 
750
  Vgl. Berthold/Stettes (2002; S. 13ff): Die Transferierbarkeit des Humankapitals hängt wiederum ent-
scheidend von der Funktionsweise des Arbeitsmarktes ab. So hat ein Unternehmen bei einem unvoll-
kommenen Arbeitsmarkt einen größeren Anreiz, auch in transferierbares Humankapital zu investieren. 
751
  Poaching steht hier für das Abwerben von Mitarbeitern durch andere Unternehmen. 
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men nicht beobachten können. (…) Selbst für den Fall, dass ein Alternativunternehmen 
das Wertgrenzprodukt eines Arbeitnehmers auf dem aktuellen Arbeitsplatz anhand der 
Arbeitsplatzbeschreibung einschätzen kann, existieren zwischen ausbildenden und ab-
werbenden Unternehmen Informationsasymmetrien hinsichtlich dieses Optionswer-
tes.“752 
 
Die Bedeutung des spezifischen Humankapitals kann in diesem Zusammenhang nicht 
eindeutig prognostiziert werden. Spezifisches Humankapital wird durch technologisch 
induzierte Veränderungen kaum berührt und nicht entwertet. Dagegen kann durch orga-
nisatorische Veränderungen durchaus eine Entwertung von spezifischem Humankapital 
eintreten, wenn sich beispielsweise interne Strukturen ändern oder Unternehmensteile 
ausgelagert werden. Auf der anderen Seite verlangen holistische Organisationsformen 
wie z.B. Gruppenarbeit oder eine ausgeprägte Projektorganisation nach fundierten 
Kenntnissen, um Personen, Prozesse, Ressourcen und Strukturen im Unternehmen, also 
typischerweise als spezifisch klassifiziertes Humankapital. Gleichzeitig erleichtern diese 
Organisationsformen den Erwerb des spezifischen Humankapitals on-the-job. Anderer-
seits werden gerade arbeitsplatz- oder abteilungsspezifsche Qualifikationen durch Reor-
ganisationen entwertet, wenn Arbeitsplätze wegfallen oder neu strukturiert werden, 
und/oder Mitarbeiter das Unternehmen verlassen oder hinzukommen. „Eine zunehmen-
de Häufigkeit von Umorganisationen und die zunehmende Verwendung von Projektar-
beit in den Unternehmen führt also dazu, dass generelle Qualifikationen bedeutender 
und (Teile der unternehmensspezifischen) Qualifikationen unbedeutender werden.“753 
Dennoch ist anzunehmen, dass ein großer Teil der Mitarbeiter bei Reorganisationen im 
Unternehmen verbleibt, sodass gerade die personenbezogenen Kenntnisse bei 
Reeorganisationen wertvoll sein können. Eine allgemeine, undifferenzierte Aussage 
zum spezifischen Humankapital kann jedoch nicht getroffen werden. 
In anderen Aufgabenfeldern, wie z.B. dem Vertrieb, ist zumindest kein Rückgang der 
Bedeutung des spezifischen Humankapitals zu erwarten. Gerade bei hoch qualifizierten 
Dienstleistungen wie z.B. im Bank- und Versicherungswesen, ist aufgrund der im Rah-
                                                   
752
  Berthold/Stettes (2002; S. 18). 
753
  Alewell/Martin (2006; S. 288). 
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men einer differenzierten Unternehmensstrategie angestrebten engen Kundenbindung 
eher von einer Bedeutungssteigerung auszugehen. 
Der Aufbau von spezifischem Humankapital setzt eine gewisse Verweildauer im Unter-
nehmen voraus. Von daher können häufigere Wechsel, die durch das Ausnutzen von 
Knappheitssituationen induziert werden, dazu führen, dass der Aufbau von spezifischem 
Humankapital verhindert wird. Aufgrund der Knappheitssituation können qualifizierte 
Arbeitskräfte signifikant positive Wechselgewinne erwarten, die aus den unterbliebenen 
Qualifizierungsaufwendungen der übernehmenden Unternehmen finanziert werden. 
Auch dies spricht dafür, dass vor allem bei Nachwuchskräften, die später Aufgaben mit 
hohen spezifischen Anforderungen übernehmen sollen, hohe Bindungsanstrengungen 
unternommen werden. Ein Anreiz zum Erwerb von spezifischem Humankapital wird 
z.B. durch Karriereoptionen mit steigenden Entlohnungsprofilen geschaffen. Zu beden-
ken ist, dass gerade die „second-best-Kandidaten“ für eine Karriereposition, die trotz 
ihrer Nichtberücksichtigung über ausgeprägtes berufsfachliches und spezifisches Hu-
mankapital verfügen, eine Zielgruppe für Abwerbeaktivitäten sein könnten. Insofern 
könnte von einer Erhöhung des relativen Wertes des berufsfachlichen Humankapitals 
zuungunsten des spezifischen Humankapitals gesprochen werden. 
Die bereits genannte Blockade von Karrierepositionen vermindert zudem Anreize zum 
Verbleib im Unternehmen und zum Erwerb von spezifischem Humankapital. Diese An-
reize müssen ggf. durch finanzielle Anreize ersetzt werden. 
 
Bezüglich der marktnahen Arbeitsform ´Arbeitnehmerüberlassung´ stellt sich zusätzlich 
die Frage, welcher der drei Vertragspartner einen Anreiz hat, in das Humankapital der 
Mitarbeiter zu investieren. Dabei ist festzustellen, „… that there have tob e some 
incentives for both – temporary agency and client – to invest in human capital of 
temporary agency workers.“754 
Die Arbeitnehmerüberlassung ist vornehmlich auf Tätigkeiten im Bereich des allgemei-
nen oder berufsfachlichen Humankapitals begrenzt. Aufgrund der nur niedrigen Anfor-
derungen der Tätigkeiten genügt zur Qualifizierung das Anlernen. Zudem sind auch 
                                                   
754
  Schmidt/Thommes (2007; S. 234): Die Autoren beziehen sich auf empirische Untersuchungen und 
weisen besonders darauf hin, dass offenbar weder die Leihunternehmen noch die Einsatzunternehmen 
die Kosten für diese Humankapitalinvestitionen mit den Leiharbeitern teilen. 
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unternehmensinterne Mitarbeiter in diesem Bereich von Weiterbildungsmaßnahmen 
nahezu ausgeschlossen. 
Für das Verleihunternehmen kann bei qualifizierten Tätigkeiten die Anpassung des 
Humankapitals der Mitarbeiter jedoch insofern rational sein, als dadurch die Chancen 
auf den Einsatz des Mitarbeiters erhöht werden. „The temporary agency is then able to 
hire out qualified employees more flexibly, for one thing, and for more ambitious tasks, 
for another.”755 Der Widerspruch zur ursprünglichen Humankapitaltheorie nach Becker 
wird durch die Berücksichtigung der asymmetrisch verteilten Informationen aufgelöst. 
Demnach können mögliche abwerbende Unternehmen den Wert des Humankapitals des 
Mitarbeiters nicht ausreichend einschätzen. Zudem erhalten die Investoren gerade durch 
die Qualifizierungsmaßnahmen weitere Informationen über den Arbeitnehmer (Scree-
ning-Funktion).756 Dem verringerten Risiko des Nichteinsatzes oder des Einsatzes unter 
der eigentlichen Qualifikation des Arbeitnehmers steht dann die höhere Wahrschein-
lichkeit der Übernahme des Arbeitnehmers durch das Einsatzunternehmen gegenüber. 
Dadurch entstehen dem Überlassungsunternehmen neue Rekrutierungskosten. Vom 
Überlassungsunternehmen finanzierte Weiterbildungsmaßnahmen dürften von daher 
auch von der erwarteten Vertragsdauer, der Höhe der Investition und der Wahrschein-
lichkeit des Einsatzes in einem Unternehmen abhängen. Von daher müssen auch diese 
erhöhte Wahrscheinlichkeit und damit der höhere Gewinnerwartungswert ins Kalkül 
einfließen. Daneben erhöht sich durch gut ausgebildete Mitarbeiter die Reputation des 
Verleihunternehmens.757 
Marktnahe Beschäftigungsformen finden sich auch im höheren berufsfachlichen Seg-
ment.758 Aufgrund erwarteter Bedarfsschwankungen oder der Einmaligkeit eines Bedar-
fes lohnt sich für ein Unternehmen die Selbsterstellung dieses Humankapitals nicht und 
würde mit vorübergehenden Leerqualifikationen einhergehen. Für den Arbeitnehmer 
besteht dagegen ein Anreiz, vor allem in hoch spezialisiertes Humankapital zu investie-
ren, die Humankapitalinvestitionen durch den Einsatz in mehreren Unternehmen auf 
                                                   
755
  Schmidt/Thommes (2007; S. 239): Die Autoren weisen darauf hin, dass Investitionen in berufsspezifi-
sches Humankapital für spezialisierte Anbieter sinnvoll sein können, während Anbieter, die viele 
Branchen abdecken, eher in allgemeines Humankapital investieren. 
756
  Vgl. Schmidt/Thommes (2007; S. 239). 
757
  Bei diesem Kalkül ist zu beachten, dass sich Leiharbeitnehmer oftmals aus betrieblich ausgebildeten 
Fachkräften rekrutieren. Von daher beschränken sich die Humankapitalinvestitionen auf die Anpas-
sung des Humankapitals. 
758
  Vgl. Dietz (2004; S. 187ff): Dietz spricht hier von ´flexibler Spezifität´, die hier jedoch mit berufs-
fachlichem Humankapital auf höchstem Niveau (Spezialistenwissen) gleichgesetzt wird. 
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mehrere Unternehmen zu diversifizieren, dadurch maximale Renditen zu erzielen und 
Zeiten des Nichteinsatzes zu vermeiden.759 Problematisch für den Arbeitnehmer könnten 
fehlende Informationen über das künftig benötigte Humankapital sein. Dieses Defizit 
kann aber durch kontinuierliche Einsätze in mehreren Unternehmen ausgeglichen wer-
den, wodurch Informationen über den künftigen Qualifikationsbedarf geschaffen wer-
den. Gerade bei höher qualifizierten Selbständigen ist hier von Informationsvorteilen 
bezüglich der benötigten Qualifikationen auszugehen, da diese gezwungen sind, ständig 
den Markt zu beobachten. 
Von diesen spezialisierten Aufgaben, die meist nur einmalig oder sehr selten anfallen, 
sind fachlich qualifizierte Tätigkeiten zu unterscheiden, für die zwar ebenso eine hohe 
fachliche Qualifikation vonnöten ist, die aber nicht als spezialisiert einzustufen sind.760 
Es handelt sich um fachliches Humankapital auf einem hohen Niveau, dass mehrfach, 
aber nicht kontinuierlich benötigt wird. Auch hier lohnt sich die Schaffung des Human-
kapitals für das Unternehmen nicht; im Gegenteil sollen diese Beschäftigungsfixkosten 
gerade vermieden werden. Gemäß der Humankapitaltheorie hätte das Unternehmen kein 
Interesse an der Vermittlung von spezifischen Kenntnissen. Die notwendige Dauer des 
Arbeitsverhältnisses zur Amortisation bzw. zur Realisierung der Rendite wiederum wi-
derspricht dem kurzfristigen Charakter des Leiharbeitsverhältnisses.761 Vermittelt wer-
den dürften on-the-job allenfalls notwendige produkt- und unternehmensspezifische 
Kenntnisse zu Prozessen und Beziehungen. Humankapitalinvestitionen durch das Ein-
satzunternehmen können allenfalls dann rational sein, wenn dadurch langfristige Ziele 
erreicht werden, deren Rendite die Investition und auch das Verlustrisiko durch einen 
möglichen Wechsel des Leiharbeitnehmers (über-) kompensiert. Auch hier spricht eine 
steigende Reputation am Arbeitsmarkt dennoch für die Investition in das Humankapital 
der Leiharbeitnehmer durch das Einsatzunternehmen. Auch hier spielt die Logik des 
impliziten bzw. psychologischen Vertrages eine Rolle, wonach derartige Investitionen 
Vertrauen in den Investor schaffen. Die Autoren gehen davon aus, dass diese Investitio-
nen die Reputation des Arbeitgebers auch bei anderen Arbeitnehmergruppen erhöhen. 
                                                   
759
  Als Beispiel hierfür sei spezialisiertes Wissen im IT-Bereich genannt, etwa zur Implementierung von 
Systemen und Netzwerken. Derartige Vorgänge finden in den Unternehmen meist nur einmalig statt, 
dann wird die entsprechende Qualifikation nur noch bei Problemen und Anpassungen benötigt. Für 
die Zeiten dazwischen wäre die Qualifikation als unternehmenseigenes Humankapital ohne Nutzung. 
760
  Als Beispiel können hier Konstruktionsbüros genannt werden, die als externe Dienstleister oder auch 
als Überlassungsunternehmen auftreten. 
761
  Vgl. Schmidt/Thommes (2007; S: 242). 
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Empirisch nachgewiesen wurde diese Kausalität noch nicht. Vielmehr bestätigen Unter-
suchungen eher, dass die Einsatzunternehmen Investitionen in das Humankapital der 
Leiharbeitnehmer vermeiden. Ausnahmen sind das on-the-job-training im Rahmen der 
Einarbeitung, oder Trainingsmaßnahmen, wenn das Leiharbeitsverhältnis als verlänger-
te Probezeit gesehen wird, und die Übernahme des Leiharbeiters in ein reguläres Ar-
beitsverhältnis geplant ist.762 
 
Aus humankapitaltheoretischer Sicht hilft die marktnahe Beschäftigung also bei einer 
unsicheren bzw. volatilen Auslastung Beschäftigungsfixkosten zu vermeiden. Die For-
men der marktnahen Beschäftigung und deren Verteilung auf die verschiedenen Quali-
fikationen/Segmente sind im Einklang mit der Humankapitaltheorie. 
 
Insgesamt wird sich der künftige Arbeitsmarkt weiter vom neoklassischen Idealmodell 
entfernen. Unsicherheit und die Knappheit am externen Arbeitsmarkt nehmen zu. Die 
Notwendigkeit zur laufenden innerbetrieblichen Investition in transferierbares Human-
kapital (Erhalt der körperlichen Arbeitsfähigkeit, höherwertiges fachliches) steigt, wäh-
rend die Bedeutung des geringwertigen fachlichen Humankapitals sinkt. Dies zieht die 
Notwendigkeit zur optimierten Allokation und Bindung der Ressourcen nach sich, die 
jedoch durch die verstärkte Knappheit am externen Arbeitsmarkt und die Blockade von 
Karrierepositionen erschwert werden. Diese verringert zudem den Anreiz zum Erwerb 
von spezifischem Humankapital. Andererseits ermöglicht der längere Verbleib der Mit-
arbeiter im Unternehmen die Amortisation der laufenden Humankapitalinvestitionen. 
Insofern erscheint auch aus humankapitaltheoretischer Sicht die künftige Ausweitung 
der PE-Aktivitäten notwendig. 
5.2.3. Änderungen in der Make-or-Buy-Kalkulation 
Aufgrund der Dynamik des technologischen Wandels dürfte die Entscheidung zwischen 
einem Austausch nicht mehr adäquat qualifizierter Mitarbeiter und deren Weiterqualifi-
zierung zusätzlich an Bedeutung gewinnen. Hier würde sich die Verschärfung der 
Knappheitssituation hinsichtlich fachlich qualifizierter Arbeitskräfte in Verbindung mit 
einer Nachfragesteigerung aufgrund technologischer Veränderungen, dem Skill-
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  Vgl. Schmidt/Thommes (2007; S: 243ff). 
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upgrading und einer möglichen Verschiebung weg von einfachen Qualifikationen auf-
grund der Globalisierung am Arbeitsmarkt auswirken. Dies verändert die Make-or-Buy-
Entscheidung aufgrund zu erwartender steigender externer Transaktionskosten tenden-
ziell zugunsten der ´Make´- Alternative. 
 
Die externen Transaktionskosten können auch wegen der zusätzlich benötigten persön-
lichen, überfachlichen Eigenschaften steigen, die nur unter Inkaufnahme höherer Kosten 
herauszufinden sind. Bezüglich interner Kandidaten besteht hier ein Informationsvor-
sprung, der eine ähnliche Bindungswirkung entfalten kann wie spezifisches Humankapi-
tal, wenn andere Unternehmen gerade aufgrund dieser asymmetrischen Informations-
verteilung von einem Abwerben absehen.763 So könnte auch aus transaktionskostentheo-
retischer Perspektive von einer Annäherung des berufsfachlichen und des spezifischen 
Segments durch die Erhöhung der externen Transaktionskosten für die Beschaffung des 
berufsfachlichen Humankapitals gesprochen werden. Dies ließe verstärkte Maßnahmen 
auch zur Bindung der Mitarbeiter für das berufsfachliche Segment rational erscheinen. 
 
Die Erweiterung der (Arbeits-) Märkte sowohl aufgrund der Globalisierung als auch 
aufgrund der marktnahen Beschäftigung kann eine Erhöhung des Angebots an Arbeits-
kräften bedeuten, was zunächst eine Verschiebung der Make-or-Buy-Kalkulation ver-
muten lässt. Gerade beim niedrigen fachlichen Humankapital kann das größere Angebot 
dazu führen, dass der Anreiz der Unternehmen zur Finanzierung sinkt. Die Arbeitneh-
mer befinden sich in einer Hold-up-Situation. Sie könnten wegen der besseren Aus-
weichmöglichkeit der Arbeitgeber zur Eigenfinanzierung des berufsfachlichen Human-
kapitals gezwungen werden. Insofern könnte eine Verlagerung von Standardprodukten 
und einfachen Prozessen in Niedriglohnländern ebenso wie der Einsatz von marktnah 
Beschäftigten als Zukauf (= Buy) von preisgünstigem Humankapital interpretiert wer-
den. 
Die Unternehmen sind zwar auch bei einer Produktionsverlagerung in Niedriglohnlän-
der zur Qualifizierung der Mitarbeiter gezwungen. Dies geschieht dort allerdings ten-
denziell zu niedrigeren Kosten (Löhne, Gehälter, Beschränkung der Inhalte auf das 
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  Unbenommen davon gelten natürlich die Möglichkeiten des Signalling über Zertifikate, Verhalten 
oder den bisherigen Lebenslauf. 
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notwendige Minimum). Grundsätzlich gilt dieses Kalkül auch für höherwertiges berufli-
ches Humankapital. Im Falle der Veränderungen durch Globalisierung tritt als Ent-
scheidungsdimension jedoch die Unsicherheit stärker in den Vordergrund. Unsicher 
sind nicht nur die Qualifikationsbedarfe oder die Eigenschaften der Arbeitnehmer, son-
dern auch die künftigen Entwicklungen in den Verlagerungsländern oder das Risiko des 
Know-How-Abflusses. Insofern kann es eine strategische Entscheidung sein, neues und 
teures Know-How im Stammland zu belassen, und dort neue Produkte zu entwickeln. 
Das hätte zur Folge, dass sich die Make-or-Buy-Entscheidung bezüglich des strategisch 
wichtigen höheren fachlichen Humankapitals kaum verändern wird. Grundsätzlich wür-
de in Deutschland jedoch die Bedeutung des extern transaktionskostengünstig zu erwer-
benden Humankapitals sinken, wohingegen die Bedeutung des transaktionskostenteuren 
Humankapitals steigt. 
 
Bezüglich des spezifischen Humankapitals würde sich die Kalkulation nicht ändern. Die 
Tatsache, dass spezifisches Humankapital ad definitionem nur intern zu bilden ist, kann 
mit prohibitiv hohen externen Transaktionskosten gleichgesetzt werden. In das Kalkül 
muss jedoch zunehmend die Bereitstellung und Bindung von qualifizierten Nachwuchs-
kräften einbezogen werden. Aufgrund der wachsenden Komplexität infolge der Globali-
sierung und der zunehmenden holistischen Organisationsformen steigen die Bedeutung 
des spezifischen Humankapitals und die Kosten von dessen Erstellung. 
 
Eine längere Verweildauer der Mitarbeiter aufgrund des späteren Verrentungszeitpunkts 
würde die Zahl der internen Transaktionen erhöhen, und aufgrund der stetig kumulierten 
Informationen die internen Informationskosten senken. Die aufgrund der Alterung der 
Belegschaft häufigeren laufenden Qualifizierungsmaßnahmen und Anstrengungen zur 
Erhaltung der Arbeitsfähigkeit können als Anpassungskosten interpretiert werden. Auch 
bei deren Beurteilung sind die gestiegenen externen Transaktionskosten zu berücksich-
tigen. 
 
Für marktnahe Beschäftigungsformen existieren Transaktionskostenvorteile sowohl 
gegenüber rein marktlichen Lösungen als auch gegenüber dem Normalarbeitsverhältnis. 
Der marktnahe Charakter lässt eine Interpretation der Entscheidung zwischen einer der-
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artigen Gestaltungsform und der internalisierten Gestaltung in Form eines Normalar-
beitsverhältnisses als Make-or-Buy-Entscheidung zu. 
Aus theoretischer Sicht ohne Beachtung von rechtlichen Beschränkungen wären bei 
unspezifischen Leistungen, die eher transferierbares Humankapital erfordern, 
marktliche Transaktionen in Form von Werk- und Dienstverträgen vorzuziehen. Bei 
hochspezifischen Leistungen müsste die Leistung intern erstellt werden. Aus dieser 
Sicht wären marktnahe Arbeitsformen prädestiniert für Leistungen mit mittlerer Spezifi-
tät. 
Im Falle einer Arbeitsbeziehung sind mehrere Transaktionen zu berücksichtigen. So 
kann auch bei hoher Spezifität oder berufsfachlichem Humankapital auf höchstem Ni-
veau die Entscheidung für eine marktnahe Form der Arbeitsbeziehung rational sein, 
wenn die Bedarfe unsicher sind, und nur von einer geringen Transaktionshäufigkeit 
ausgegangen werden muss.764 Als Entscheidungskriterien sind neben der strategischen 
Bedeutung die Umweltunsicherheit und der sich daraus ergebende schwankende Bedarf 
(Häufigkeit), die bedarfsgerechte Verfügbarkeit von qualifizierten Arbeitnehmern sowie 
die rechtliche Zulässigkeit entsprechender Vertragsformen zu berücksichtigen. Beim 
Einsatz von marktnah Beschäftigten, tritt die Häufigkeit der Transaktion, d.h. die Häu-
figkeit des Einsatzes des benötigten Humankapitals in den Vordergrund. So können 
auch hoch spezialisierte Aufgaben von externen Dienstleistern erledigt werden, wenn 
die Leistung nur selten oder einmal benötigt wird.765 Bei häufiger benötigtem Humanka-
pital (fachliches und methodisches Wissen) lohnt sich die Selbsterstellung eher. So stei-
gen auch die internen Anpassungskosten und die Kosten der Vertragsabsicherung- bzw. 
-erhaltung, d.h. der Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen. 
Bei der Arbeitnehmerüberlassung fallen nur geringe Suchkosten für den Arbeitgeber an. 
„Besteht eine ausreichende Abdeckung der Humankapitalsegmente durch die Zeitar-
beitsunternehmen, dann nähert sich die Personalbeschaffung einer ad hoc-Strategie an. 
Für den Arbeitnehmer entfallen aufwendige Suchprozesse für benötigtes Personal bzw. 
                                                   
764
  Vgl. Dietz (2004; S. 104): Als Beispiel sei hier meist nur einmalig oder sehr selten stattfindende die 
Implementierung eines IT-Systems erwähnt. Hier sind die strategische Bedeutung der Leistung und 
das Niveau der berufsfachlichen Spezifität ebenso wie der Wissensstand über das Unternehmen hoch, 
aber die Leistung wird nur einmal benötigt so dass sich die Nutzung eines marktnahen Arbeitsform 
empfiehlt. 
765
  Beispiele sind die Einführung einer Standardsoftware, die in der Regel nur einmal oder höchst selten 
erfolgt, oder die Umstrukturierung des Unternehmens unter Zuhilfenahme von externen Beratern. Hier 
lohnt sich aufgrund der seltenen Nutzung in Verbindung mit den hohen Qualifizierungskosten die 
Selbsterstellung nicht. 
  
 
 
271 
können diese Suchprozesse auf einen reduziert werden, der das Finden eines geeigneten 
Intermediärs zur Aufgabe hat. Dieser Suchprozess ist zwar aufgrund seiner hohen stra-
tegischen Bedeutung mit höheren Kosten verbunden (…), aber die Summe der notwen-
digen Suchprozesse wird deutlich reduziert, da sie sich nur auf das Finden von Markt-
partnern und nicht auf einzelne Arbeitnehmer entsprechender Qualitäten bezieht.“766 
Durch die Nutzung marktnaher Beschäftigungsformen verändert sich also weniger die 
Angebot-Nachfrage-Relation am Arbeitsmarkt als vielmehr die Art und Weise, wie Ar-
beitsverhältnisse zustande kommen und beendet werden. Dies betrifft direkt die anfal-
lenden Transaktionskosten. Der Begriff der Randbelegschaft wäre hier nicht mehr auf 
das allgemeine Segment beschränkt, sondern würde als marktnahe Beschäftigungsfor-
men alle Segmente durchziehen. 
Die Funktion des allgemeinen Segments als Puffer und quantitatives Anpassungsreser-
voir wird durch transaktionskostenerhöhende Rigiditäten infolge arbeitsrechtlicher Be-
stimmungen oder ökonomischer Kalküle (z.B. Reputationsverlust) eingeschränkt oder 
gar verhindert (Beendigungskosten, Anpassungskosten für notwendige Qualifizierun-
gen). 
Die marktnahe Beschäftigung kann die Pufferfunktion des allgemeinen Segments über-
nehmen, auch wenn dieses nicht voll ersetzt werden wird. Bei Leiharbeitnehmern wer-
den die Risiken auf die Arbeitnehmer und den Verleiher abgewälzt. Die Unternehmen 
investieren allenfalls in Form eines Anlernens, wobei vorhandenes fachliches Human-
kapital durch die Anwendung im konkreten Unternehmenskontext spezifiziert wird. 
Hier sind die ex-ante Transaktionskosten ebenfalls als niedrig einzuschätzen. Bei einer 
Beendigung entstehen kaum Sunk-Costs aufgrund der verlorenen Humankapitalinvesti-
tionen, sodass auch die ex-post Transaktionskosten niedriger sind als bei einer Beendi-
gung des Arbeitsvertrages eines eigenen Mitarbeiters. Entscheidende Kriterien sind 
auch hier eine geringe strategische Bedeutung des Humankapitals, hohe Unsicherheit 
und geringe Häufigkeit des Bedarfs in Verbindung mit einem Angebotsüberschuss am 
externen Arbeitsmarkt. 
Bei eher niedrig einzuschätzendem Humankapital würden also eher die Bedarfsunsi-
cherheit und ein Angebotsüberschuss am externen Arbeitsmarkt für den Einsatz von 
marktnaher Beschäftigung entscheiden. Fachlich hoch-qualifiziertes oder spezialisiertes 
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  Dietz (2004; S. 145). 
  
 
 
272 
Humankapital ist dagegen nur in wenigen Beziehungen spezifisch. „Eine Annäherung 
ergibt sich dabei über die Transaktionseigenschaften der jeweiligen Arbeitsbeziehung. 
Solches Humankapital ist in der Weise hochspezifisch, dass es nur in ganz bestimmten 
Beziehungen Produktivitätssteigerungen i.S. hoher Kooperationsrenten generiert. Dies 
entspricht einem extremen Grad an Fachspezifität.“767 Derartige Spezialisierungen sind 
am externen Arbeitsmarkt meist nur unter Inkaufnahme hoher Transaktionskosten zu 
finden. Besteht zudem ein hohes Maß an Bedarfsunsicherheit, kann dies dazu führen, 
dass Investitionen der Arbeitgeber in dieses Humankapital nicht mehr rational sind, und 
deswegen der Einsatz von marktnaher Beschäftigung sinnvoll werden kann. 
Marktnahe Arbeitsformen in Form des Einsatzes von Selbständigen werden dann einge-
setzt, wenn der Bedarf nicht dauerhaft, sondern vorhersehbar einmalig oder kurzfristig 
ist, und die Selbsterstellung dieses Humankapitals oder dessen Internalisierung Leerqua-
lifikationen erzeugen würden. Die geringe strategische Bedeutung des Humankapitals in 
Verbindung mit einer hohen Unsicherheit über den Bedarf oder einer hohen Sicherheit 
bezüglich der Einmaligkeit oder Befristung des Bedarfs lassen die marktnahe Lösung 
als rational erscheinen. In diesem Falle ist mit mittleren externen Transaktionskosten 
der Anbahnung (Suche etc.), aber mit geringen internen Transaktionskosten der Anpas-
sung zu rechnen. 
 
Zusammengefasst bietet die marktnahe Beschäftigung eine zusätzliche Buy-Alternative 
bei niedrigeren Transaktionskosten, ohne dass das Unternehmen die negativen Konse-
quenzen eines langfristigen Arbeitsverhältnisses tragen muss. Die Stammbelegschaft, 
die für den dauerhaften, häufigen Einsatz eingestellt wurde, würde davon unberührt 
bleiben. 
 
Die steigende Bedeutung des hohen berufsfachlichen Humankapitals und die zumindest 
nicht sinkende Bedeutung des spezifischen Humankapitals lassen dennoch auf eine 
Tendenz zur Internalisierung der Humankapitalerstellung schließen. Auch die niedriger 
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  Dietz (2004; S. 187): Als Beispiel sei hier ein hoch qualifizierter Entwicklungsingenieur genannt, der 
langjährige Erfahrungen in der Entwicklung bestimmter Produkte hat. Dessen Humankapital bringt 
nur in den Unternehmen hohe Kooperationsrenten, in denen derartige Produkte hergestellt werden. 
Dieses Humankapital ist jedoch nicht spezifisch im Sinne von Becker, da es gerade eben nicht in nur 
einem Unternehmen produktivitätssteigernd wirkt. 
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qualifizierten Segmente werden durch marktnahe Beschäftigung allenfalls ergänzt, aber 
nicht ersetzt. Dies spricht für eine weiterhin hohe und steigende Bedeutung der PE. 
5.2.4. Neue Bedeutung impliziter Verträge 
Implizite Versprechen sind aus Unternehmenssicht vor allem bei höher qualifizierten 
Mitarbeitern rational. Aus einer höheren Bedeutung der Selbsterstellung auch von 
transferierbarem berufsfachlichem Humankapital würde die verstärkte Notwendigkeit 
der Bindung dieser Humankapitalinvestitionen folgen. Neue Wettbewerbsverhältnisse 
aufgrund einer technologischen oder organisatorischen Dynamik bzw. der Globalisie-
rung haben die Wirkungsweise der impliziten bzw. psychologischen Verträge verändert. 
„Das Versprechen einer auf Langfristigkeit angelegten Beziehung, damit verbundener 
Entwicklungsmöglichkeiten und Handlungsspielräume wurde obsolet.“768 
Die Möglichkeit, Mitarbeiter über steigende Lohnprofile an sich zu binden, wird dann 
erschwert, wenn aufgrund des gestiegenen Wettbewerbs um qualifizierte Arbeitskräfte 
übernehmende Unternehmen deutlich höhere Löhne bezahlen als das investierende Un-
ternehmen.769 Neben den bereits bekannten Bindungsmechanismen und Rückzahlungs-
klauseln können implizite Versprechen, die sich auf die Versicherungswirkung bezüg-
lich des Einkommens und der Arbeitsplatzsicherheit beziehen an Bedeutung gewinnen. 
Dies ist insoweit rational, als es für die Unternehmen in Krisensituationen transaktions-
kostengünstiger sein wird, qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen zu halten, als diese 
bei einem knappen Angebot auszutauschen. 
Als Bleibeanreiz dienen z.B. Karriereoptionen. Problematisch wäre, dass bei Einbezug 
des fachlichen Segments in die Karrierepolitik des Unternehmens ein noch größeres 
Potenzial an Kandidaten einer gleichen oder tendenziell kleineren Menge an Karriere-
positionen gegenüberstehen würde. Die Absicherung der impliziten Versprechen durch 
Investitionen in spezifisches Humankapital spielt im fachlichen Segment eine geringere 
Rolle als im spezifischen Segment. Die impliziten Versprechen im berufsfachlichen 
                                                   
768
  Küpper (2009; S. 13): Die Autorin nennt als Beispiele den Wegfall von Hierarchieebenen, die Umge-
staltung der internen Organisation in interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen oder auch die Rück-
nahme eingeleiteter Organisationswechsel und Richtungswechsel. Es sei eine Abkehr vom alten Be-
schäftigungsvertrag, der u.a. durch Arbeitsplatzsicherheit, interne Aufstiege und Spezialisierung ge-
kennzeichnet war. 
769
  Die Entlohnung muss dabei die Wechselkosten und -risiken ausgleichen. Bislang wird ein derartiger 
Lohnwettbewerb auch durch Tarifverträge verhindert, die für bestimmte Qualifikationen bzw. den 
damit verbundenen Tätigkeiten die entsprechenden Lohngruppen bzw. Entlohnungsuntergrenzen vor-
schreiben. 
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Segment hätten auch die Funktion, Nachwuchskräfte für das spezifische Segment zu 
binden. Dort gelten dann die schon bekannten Absicherungsmechanismen bezüglich der 
impliziten Versprechen. 
 
Die prognostizierte Knappheit wird eine größere Abhängigkeit der Unternehmen von 
den Arbeitnehmern bewirken. Die Alterung sowie die spätere Verrentung in Verbin-
dung mit dieser Knappheit bewirkt wiederum, dass die Unternehmen länger von den 
Mitarbeitern abhängig sind. Damit die impliziten Versprechen von den Unternehmen 
eingehalten werden können, d.h. damit die Mitarbeiter einsetzbar bleiben und damit 
gegen Beschäftigungsschwankungen versicherbar sind, sind laufende Anpassungen der 
Qualifikationen der Mitarbeiter notwendig. Diese würden aufgrund der veränderten 
Knappheitssituation am Arbeitsmarkt eher das Unternehmen binden und so Anreize zur 
Einhaltung der impliziten Versprechen schaffen. Gleichzeitig fungiert die dadurch er-
worbene Beschäftigungsfähigkeit in Verbindung mit den getätigten Investitionen als 
Sicherungsmechanismus für das implizite Versprechen.770 
 
Implizite Verträge hatten bisher vor allem im spezifischen Segment eine ökonomisch-
relevante Bedeutung. Sie fördern die Anreize zum Erwerb von spezifischem Humanka-
pital und beziehen sich auch auf eine positive Wahrscheinlichkeit eines hierarchischen 
Aufstiegs im Rahmen der Karrierepolitik. Dieser ist insofern implizit, als er nicht ver-
sprochen, aber als Option bei entsprechender Leistung, Qualifikation und Eignung an-
geboten wird. Den impliziten Karriereversprechen wirkt die Alterung der Belegschaft 
entgegen, weil Karrierepositionen durch die längere Verweildauer älterer Mitarbeiter 
länger blockiert werden. Zudem wird aufgrund verflachter Hierarchien die Anzahl an 
Aufstiegsstellen und bei angenommen gleich vielen Kandidaten für diese Position die 
Aufstiegswahrscheinlichkeit geringer.771 „Das Versprechen relativer Arbeitsplatzsicher-
heit in Verbindung mit beruflichen Perspektiven kann in Zeiten gesellschaftlichen Wan-
dels und organisationaler Übergänge häufig nicht mehr eingelöst werden.“772 Dies kann 
                                                   
770
  Schließlich werden Arbeitnehmer, die sich ihrer Marktstellung bewusst sind, kaum einen Finanzie-
rungsbeitrag für die Humankapitalinvestitionen leisten. 
771
  Ob die im Zuge dieser organisatorischen Veränderung erfolgte Aufwertung der Aufstiegsstellen, die 
nun tendenziell einen größeren Aufgaben- und Verantwortungsbereich die geringere Aufstiegswahr-
scheinlichkeit kompensiert, ist fraglich. 
772
  Küpper (2009; S. 6). 
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zu Frustration und Fluktuation führen, die wiederum durch die Verknappung am Ar-
beitsmarkt verstärkt wird. 
 
In Unternehmen mit einer ausgeprägten holistischen und/oder dynamischen Organisati-
on kann ein impliziter Anreiz durch die Bedeutung und den laufenden Erwerb von spe-
zifischem Humankapital, z.B. durch die Arbeit in Projekten, entstehen. Durch die bei-
derseitige Bindung liegt es im Interesse des Unternehmens, dieses Humankapital alloka-
tionsoptimal einzusetzen. Dies garantiert ein maximales Wertgrenzprodukt und somit 
auch eine höhere Entlohnung des Mitarbeiters. 
 
Die Verlagerung von Produktionsstätten ist oftmals mit Entlassungen in den bisher vor-
handenen Standorten verbunden. Dies betrifft i.d.R. hauptsächlich Mitarbeiter aus dem 
allgemeinen und dem niedrigen fachlichen Segment, die – zumindest aus ökonomischen 
Gründen – nicht durch implizite Verträge geschützt sind.773 Dennoch waren auch diese 
Mitarbeiter zum einen aus rechtlichen Gründen, aber auch aus Gründen des Reputati-
onserhalts vor allzu schnellen Entlassungen geschützt. Insofern kann aufgrund der Ver-
lagerungen durchaus von einem Bruch bisher gültiger impliziter Versprechen ausgegan-
gen werden. 
Das Gegenteil dürfte im hohen fachlichen und im spezifischen Segment eintreten. Hier 
ist damit zu rechnen, dass aufgrund der prognostizierten Knappheit und wegen des vor-
handenen spezifischen Humankapitals eher weitergehende implizite Versprechungen 
gemacht werden müssen. Als problematisch kann sich der Bruch der impliziten Ver-
sprechen im allgemeinen und niedrigen fachlichen Segment dann erweisen, wenn dieser 
Bruch die Reputation des Arbeitgebers allgemein schädigt. Dies würde die Rekrutie-
rungs- und Bindungskosten erhöhen. 
Betrachtet man die Karriereoption bzw. Entwicklungsmöglichkeiten als impliziten Ver-
tragsbestandteil bzw. als Möglichkeit, implizite Versprechen operativ umzusetzen, so 
würde eine globale Tätigkeit mit weiterführenden Positionen in ausländischen Standor-
ten den Karriereraum erweitern, und so über eine vergrößerte Eintrittswahrscheinlich-
keit den Optionswert der internen Karriere erhöhen. Oftmals gelten Auslandsaufenthalte 
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  Vgl. für diese Aussage die Thesen von Siegel (2005; S. 25) oder Springer (2005; S. 27). 
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als Voraussetzung für eine hierarchische Karriere, zumindest jedoch für eine Verbesse-
rung des Einkommens und des Status. 
 
Der Einsatz von marktnah Beschäftigten kann die Wirkung impliziter Verträge unter-
stützen, da im Falle eines notwendigen Kapazitätsabbaus zunächst die marktnah Be-
schäftigten abgebaut werden müssten. Dies gilt insbesondere dann, wenn die marktnah 
Beschäftigten die Stammmitarbeiter ergänzen und nicht ersetzen. Dies kann als glaub-
haftes Signal des Arbeitgebers, die regulären Arbeitsbeziehungen zu erhalten, interpre-
tiert werden. So werden nicht nur explizite Bindungen eingehalten, sondern auch impli-
zite Zusagen verstärkt. 
Im allgemeinen Segment, in dem implizite Zusagen allenfalls zum Erhalt der Reputation 
und zur Einhaltung arbeitsrechtlicher/tariflicher Bestimmungen eine Rolle spielen, wirkt 
dieser Schutz besonders. 
Im höheren fachlichen Segment bleiben die Anreizwirkungen der impliziten Zusagen 
zum Erwerb zusätzlichen spezifischen Humankapitals und zum Aufstieg in das spezifi-
sche Segment erhalten, sofern marktnahe Beschäftigung hier allenfalls als Ergänzung, 
oftmals sogar unabhängig von den eigentlichen Aufgaben der regulär Beschäftigten 
eingesetzt wird. Auch hier signalisiert der Arbeitgeber implizit die Bereitschaft zur 
langfristigen Zusammenarbeit, da Schwankungen durch die Erhöhung oder Reduzierung 
der marktnahen Beschäftigung ausgeglichen werden. 
Durch die fehlende Möglichkeit, marktnah Beschäftigte im spezifischen Segment einzu-
setzen, verändern sich implizite Zusagen hier auf den ersten Blick nicht. Erweitert man 
den Inhalt der impliziten Verträge auf die Beschäftigungsfähigkeit (´Employbility´) der 
Arbeitnehmer, so können Investitionen in das Humankapital von Leiharbeitnehmern 
durch den Leiharbeitgeber rational sein. „The aspect of employability enhanced by trai-
ning might be a reason for temporary agency workers not to leave the agency.“774 
„Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die Ergänzung des Konzepts interner Arbeitsmärkte 
durch die marktnahe Beschäftigung wohl eher dazu führen, dass die Beschäftigungsstra-
tegien zusätzlich genutzt werden und nicht zu einer Verdrängung führen. Die impliziten 
                                                   
774
  Schmidt/Thommes (2007; S: 240): Es wird also argumentiert, dass gerade dadurch, dass ein Unter-
nehmen den Mitarbeitern die Beschäftigungsfähigkeit garantiert, eine Bindung an dieses Unternehmen 
entsteht, bzw. ein Wechselanreiz entfällt. Die Beschäftigungsfähigkeit ersetzt dabei das frühere (im-
plizite) Versprechen eine lebenslangen oder zumindest langfristigen Beschäftigung. 
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Beschäftigungszusagen werden dabei gezielter eingesetzt. Dennoch wird es nicht zu 
einer Verdrängung des Gesamtkonzeptes kommen.“775 
 
Die gesamten prognostizierten Veränderungen würden nicht zuletzt eine Veränderung 
der Bedeutung bestimmter Qualifikationen, des Make-or-Buy-Kalküls und damit auch 
der Rolle und Aufgaben der PE bedeuten. Im folgenden, abschließenden Abschnitt wer-
den deshalb mögliche Konsequenzen für die PE dargestellt. 
5.3. Resultierende Veränderungen für die Personalentwicklung 
Die bereits festgestellten Veränderungen weisen grundsätzlich auf einen weiteren Be-
deutungsgewinn der PE in der Zukunft hin. Es werden sowohl die Ziele als auch die 
Teilsysteme und die Maßnahmen betroffen. In dieser Reihenfolge werden nun einige 
Prognosen bezüglich der künftigen Rolle und Ausgestaltung der PE getroffen. 
5.3.1. Beeinflussung der Personalentwicklung durch marktnahe Beschäftigungsverhältnis-
se 
Marktnahe Beschäftigung stellt eine zusätzliche Buy-Alternative bei beabsichtigter 
Kurzfristigkeit der Beschäftigung dar, so dass PE durch die Unternehmen allein auf-
grund der zu kurzen notwendigen Amortisationsdauer irrational wäre. Insofern sind 
marktnah Beschäftigte keine Zielgruppe für unternehmerische PE, sondern sollen im 
Gegenteil im Falle qualifizierter Tätigkeiten ohne Investitionsrisiko Humankapital für 
das Unternehmen nutzbar machen. Denkbar sind allenfalls On-the-job Anlernmaßnah-
men, um die marktnah Beschäftigten im Unternehmen einsetzbar zu machen. 
 
Die Argumente und Funktionen für die PE der Stammbelegschaft werden hierdurch auf 
den ersten Blick nicht berührt, sofern die Bedingungen für die Rationalität eines unter-
nehmensinternen Arbeitsmarktes und die Eigenerstellung von Humankapital erfüllt 
sind. 
Sollte die Nutzung marktnaher Beschäftigungsformen weiter zunehmen, ist es denkbar, 
dass als Konsequenz die PE in dem Sinne zielgerichteter gestaltet wird, dass nur noch 
die Qualifikationen vermittelt werden, die tatsächlich den Kriterien einer Make-or-Buy-
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  Dietz (2004; S. 314). 
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Analyse genügen. Es handelt sich dann um Qualifikationen, die häufig bzw. längerfris-
tig gebraucht werden, durch die Nutzung im Unternehmen bis zu einem gewissen Grad 
spezifizierbar und extern nicht leicht zu beschaffen sind und ggf. eine hohe strategische 
Bedeutung haben. Alle anderen Qualifikationen könnten durch die Nutzung marktnaher 
Beschäftigungsformen quasi externalisiert werden. 
Marktnahe Beschäftigung kann so ein Substitut für PE darstellen, wenn es sich um 
nicht-spezifisches, strategisch unbedenkliches Humankapital bei hoher Bedarfsunsi-
cherheit oder einmaligem Bedarf dar. 
5.3.2. Veränderungen im Ziel- und Aufgabensystem der Personalentwicklung 
Als Zielbereiche wurden bereits die optimierte Allokation von Humanressourcen bzw. 
die Gestaltung eines möglichst guten Matches zwischen den Anforderungen einer Stelle 
mit den Qualifikationen und Eigenschaften des Mitarbeiters, sowie die Setzung von 
Leistungs- und Bindungsanreizen genannt. 
 
Alterung und Knappheit wirken sich unterschiedlich auf die Zielbereiche aus. 
Knappheit von Humanressourcen würde die Zielgewichtung eher in Richtung der 
Anreizziele bezüglich der Setzung von Bindungsanreizen verschieben. Diese werden im 
Rahmen der PE mit Hilfe der Karrierepolitik erreicht. Zudem induziert diese Knappheit 
eine Tendenz zur Selbsterstellung von Humankapital mit Hilfe der Qualifizierungsmaß-
nahmen. 
Eine Alterung der Belegschaft beeinflusst eher das Allokationsziel. Dieses wird erwei-
tert um den Aspekt, die Mitarbeiter alters- und alternsgerecht entsprechend ihrer Fähig-
keiten und Eigenschaften einzusetzen. 
Dies impliziert eine Erweiterung der PE-Ziele um die Erhaltung der Leistungsfähigkeit. 
In diesem Zusammenhang wäre auch der Humankapitalbegriff um die physische Leis-
tungsfähigkeit zu erweitern.776 „Alternsorientierte (...) müsste sich dementsprechend vor 
allem auf Beschäftigungsgruppen richten, die Verschleiß- und Routinetätigkeiten aus-
üben. Dies würde eine Kehrtwendung gegenüber heutigen Gepflogenheiten bedeuten: 
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Personalentwicklung, sofern sie aktuell in Firmen als explizite Aufgabe wahrgenommen 
wird, ist ganz überwiegend an hochqualifizierte Fach- und Führungskräfte adressiert.“777 
Ein Altern der Mitarbeiter würde dann zum Problem, wenn Mitarbeiter in Arbeitssitua-
tionen bleiben, in denen hohen physischen oder psychischen Anforderungen eine sin-
kende physische und/oder psychische Leistungsfähigkeit gegenübersteht. Durch die 
begrenzte Belastbarkeit und den Verschleiß der Fähigkeiten des Mitarbeiters handelt es 
sich quasi um Arbeitsplätze mit begrenzter Tätigkeitsdauer.778 „Alle Arbeitsplätze sind 
so zu gestalten, dass Belastungen und das Risiko eines vorzeitigen gesundheitlichen 
Verschleißes minimiert bzw. ganz vermieden werden. Darüber hinaus sind Spielräume 
für einen differenzierten Einsatz unterschiedlich leistungsfähiger Arbeitskräfte zu schaf-
fen.“779 Dies betont die Rolle der (ergonomischen) Arbeitsgestaltung und -organisation. 
Eine Personalpolitik, die die demografische Entwicklung berücksichtigt, müsste einen 
permanenten Generationenaustausch generieren und eine Altersmischung erreichen.780 
Auch dies würde die PE-Ziele um Aspekte einer mittel- bis langfristigen Personalpla-
nung und die Gestaltung einer an der demografischen Entwicklung orientierten Perso-
nalstruktur erweitern. 
Ansatzpunkt ist hier sowohl die Qualifizierung zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit der Mit-
arbeiter, aber auch die Gestaltung der Arbeitsplätze und Stellen, sodass diese auch von 
älteren Mitarbeitern ausgeübt werden können. Neues Ziel ist so eine alternsgerechte 
Arbeitsgestaltung. In diesem Fall würde sich das Aufgabenspektrum um arbeitsorgani-
satorische Themen erweitern, wobei es zentral auch um den Erhalt der Lernfähigkeit 
geht.781 Voraussetzung für die Erreichung des Ziels einer langfristigen Beschäftigungs-
fähigkeit ist, dass Qualifikation, Motivation und Gesundheit der Mitarbeiter bis zum 
Renteneintritt gewährleistet sind. „Begrifflich lässt sich diese Strategie auch als Perso-
nalentwicklung fassen. Während unter „Personalentwicklung“ im betrieblichen Kontext 
in erster Linie Weiterbildungsmaßnahmen verstanden werden, wäre der Aspekt der 
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  Morschhäuser (2000; S. 288): Inwiefern das Gesundheitsmanagement tatsächlich explizite Aufgabe 
der Personalentwicklung wird, oder weiterhin parallel läuft, bleibt abzuwarten und obliegt der indivi-
duellen unternehmerischen Gestaltungsfreiheit. Unabhängig von den Gesundheitsaspekten sollte die 
Personalentwicklung altersbedingte Veränderungen der Mitarbeiter berücksichtigen. 
778
  Vgl. Behrens (2001; S. 17). 
779
  Wagner (2000; S. 4); Vgl. auch Benedix u.a. (2002; S. 3). 
780
  Vgl. Wagner (2000; S. 5). 
781
  Vgl. Buck/Kistler/Mendius (2002; S. 69). 
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Gesundheitsförderung angesichts des demografischen Wandels als wichtiges Ziel zu 
ergänzen.“782 Das Zielsystem der PE wird um den Altersaspekt erweitert. 
Verstärkt durch die erwartete generelle Verknappung von (vor allem jüngeren) Arbeits-
kräften am externen Arbeitsmarkt gewinnen die Bindung und der Ausbau des Human-
kapitals auch älterer Mitarbeiter an Bedeutung. „Betriebe können nicht mehr allein da-
rauf setzen, ihren Qualifikationsbestand durch die Einstellung junger, frisch ausgebilde-
ter Fachkräfte zu decken; vielmehr wird der Erhalt und Ausbau der Leistungspotenziale 
Älterer zu einem immer wichtigeren Thema werden.“783 Dies lässt auf einen Bedeu-
tungszuwachs, aber auch auf die Notwendigkeit einer Neugestaltung der PE mit verän-
derten Zielgruppen schließen. So bekommen „(...) Fragen der veränderten Gestaltung 
von Personalentwicklung und beruflicher Weiterbildung zur Erhöhung der Leistungsfä-
higkeit und der beruflichen Kompetenz alternder Betriebsbelegschaften einen grundle-
gend veränderten Stellenwert.“784  
 
Aufgabe der PE im Zusammenhang mit einer verstärkten technologischen Dynamik 
wäre es, die richtigen Qualifikationen zeitnah bereitzustellen und für deren optimale 
Allokation mit minimalen Redundanzen zu sorgen. Diese Allokationsfunktion wird so-
wohl durch die ständige Entwertung und Schaffung von Qualifikationen erschwert und 
ständig neu gefordert, als auch durch dynamisierte Organisationsformen wie z.B. die 
Projektorganisation. 
Durch die stärkere Betonung des hochwertigen Humankapitals und der überfachlichen 
Qualifikationen verändert sich auch die Anreizsituation. Erschwert wird die Schaffung 
von Anreizen durch die Streichung von Hierarchieebenen und somit die Verkürzung 
von Karriereleitern und die Verschlechterung von Karrierechancen. Daneben muss auf-
grund der ständig neuen Qualifikationsanforderungen die Lernfähigkeit der Mitarbeiter 
erhalten werden. Der Schwerpunkt müsste sich von der Vermittlung der fachlichen und 
methodischen Qualifikationen verlagern zur Förderung der fachlichen, methodischen 
und persönlichen Anpassungsfähigkeit an neue Anforderungen (Employability).785 
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  Morschhäuser (2000; S. 287). 
783
  Leber (2002a; S. 87). 
784
  Hübner/Wahse (2002; S. 68). 
785
  Vgl. hierzu auch Küpper (2009; S. 15). 
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Eine Veränderung der Arbeitsmärkte in Folge der Globalisierung mit der Konsequenz, 
dass einfachere und standardisierte Tätigkeiten aus den industrialisierten Hochlohnlän-
dern in die Billiglohnländer abwandern, hätte für die Hochlohnländer zur Folge, dass 
zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit laufend neue Produkt- und Prozessinnovationen 
notwendig sind, die den technologischen Vorsprung und gleichzeitig die notwendigen 
Renditen garantieren. Verschärft wird die Situation durch die Tatsache, dass auch die 
Billiglohnländer beim technologischen Standard aufgrund verbesserter Qualifikationen 
aufholen. 
Daraufhin verändern sich Inhalte und Gewichtung der PE-Ziele. So ist es Aufgabe der 
PE, für die Bereitstellung und optimale Allokation der in einem global agierenden Un-
ternehmen notwendigen Qualifikationen zu sorgen. Zum anderen gewinnt das Ziel der 
Mitarbeiterbindung aufgrund der wachsenden Bedeutung der hohen fachlichen und spe-
zifischen Qualifikationen an Bedeutung. 
5.3.3. Veränderungen bei Teilsystemen und Maßnahmen der Personalentwicklung 
Aus den beschriebenen Veränderungen bei den Zielen der PE folgen auch Veränderun-
gen der Maßnahmen bzw. deren Gewichtung. 
5.3.3.1 Veränderungen bei den Qualifizierungsmaßnahmen 
Im Zusammenhang mit der demografischen Entwicklung bekommt also die PE eine 
neue Bedeutung und zusätzliche Funktionen, insbesondere, da die Rekrutierung von 
jungen qualifizierten Fachkräften schwieriger wird.786 Neben dem reinen Beschaffungs-
aspekt für das fachliche Segment gewinnt die fachliche Ausbildung auch an Bedeutung, 
um Nachwuchskräfte für das spezifische Segment zu qualifizieren. Der Fachkräfteman-
gel wird als ein Grund für gestiegene Weiterbildungsaktivitäten genannt, die betriebli-
che Weiterbildung gewinnt als Beschaffungsstrategie an Bedeutung. „In diesem Sinne 
hat ein Betrieb also abzuwägen, ob die Kosten der Weiterbildung oder die des Mangels 
an qualifizierten Mitarbeitern stärker ins Gewicht fallen. Übersteigen die negativen Ef-
fekte des Fachkräftebedarfs die durch die Weiterbildung entstehenden Kosten (abzüg-
lich des daraus resultierenden Nutzens), so kann ein Betrieb einen Anreiz dazu haben, 
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Weiterbildungsmaßnahmen durchzuführen.“787 Zudem stellt die interne Weiterbildung 
einen Bleibeanreiz für die eigenen Fachkräfte dar bzw. einen Anreiz für externe Kandi-
daten, in das Unternehmen einzutreten. Insofern erfüllt die Weiterbildung als Bestand-
teil der PE auch eine Bindungs- und Marketingfunktion. Dies impliziert eine steigende 
Bedeutung der berufsfachlichen Aus- und Weiterbildung. 
Probleme entstehen durch die generelle Transferierbarkeit der berufsfachlichen Qualifi-
zierung. Eine Lösungsmöglichkeit wäre die Reduktion der externen Verwertbarkeit 
durch Individualisierung oder Spezifizierung der berufsfachlichen Qualifikation im Sin-
ne einer Anpassung an die aufgaben- und unternehmensindividuellen Bedürfnisse. Dies 
würde im Extremfall eine Abkehr vom klassischen umfassenden Berufsbild bedeuten. 
Zumindest bei der beruflichen Erstausbildung dürfte dem die Einflussnahme dritter Par-
teien (Staat, Kammern) entgegenstehen. 
Zielgruppe einer langfristig ausgerichteten Personalpolitik ist die Gruppe der heute 30- 
bis 45-Jährigen. „Sie verkörpert ein Gutteil des Potenzials, mit dem die Unternehmen 
die Demografiefalle umgehen können.“788 
Bei knapper werdenden jüngeren Nachwuchskräften in Verbindung mit der Notwendig-
keit, ältere Arbeitnehmer länger als bisher zu beschäftigen stellt sich die Notwendigkeit, 
die Qualifikation Älterer ständig anzupassen. So „… ist die kontinuierliche Qualifikati-
on älterer Arbeitnehmer wichtiger Bestandteil von Strategien, ihre Beschäftigungs- und 
Innovationsfähigkeit zu erhalten. Nur eine betrieblich integrierte Personal- und Qualifi-
zierungspolitik, die heute organisationsstrukturelle Voraussetzungen schafft, wird in 10 
bis 15 Jahren für die Folgen des demographischen Wandels gewappnet sein.“789 Deswe-
gen ist eine Anpassung der Qualifizierungsmaßnahmen und -methodik an die Bedürf-
nisse und Möglichkeiten älterer Arbeitnehmer notwendig. Dagegen nimmt die Weiter-
bildungsbeteiligung aktuell noch mit zunehmendem Alter ab.790 
Neben dem Beschaffungsaspekt wird verstärkt der Aspekt der Anpassung von Qualifi-
kationen an sich verändernde Anforderungen im Vordergrund stehen. Gerade für ältere 
Mitarbeiter ist dieser Aspekt zur Erhaltung der Arbeitsfähigkeit bis zum Zeitpunkt der 
Verrentung relevant. Dazu kommt, dass i.d.R. mit steigender Qualifikation auf den adä-
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  Bellmann/Leber (2002; S. 93). 
788
  Benedix (2002; S. 10); Vgl. hierzu auch Rump/Eilers (2007; S. 46f). 
789
  Benedix (2002; S. 33). 
790
  Vgl. Bellmann/Leber (2007; S: 57ff). 
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quaten Arbeitsplätzen die körperlichen Anforderungen sinken, während psychische und 
fachliche Anforderungen sowie die persönlichen Eigenschaften an Bedeutung gewin-
nen. Insofern kann eine nicht nur angepasste, sondern gar steigende Qualifikation die 
Chance bieten, alternsgerecht, d.h. den eher nachlassenden körperlichen Fähigkeiten 
entsprechend und dennoch produktiv eingesetzt zu werden. 
Zielgruppe der PE werden dann Mitarbeiter aller Altersgruppen sein, auch um lebens-
langes Lernen inklusive eines Know-How-Transfers zwischen den Altersgruppen zu 
ermöglichen. Dies ist angesichts einer durch die später erfolgende Verrentung verlän-
gerten Amortisationsdauer auch aus humankapitaltheoretischer Sicht rational.791 
 
Der technologisch-organisatorische Wandel erschwert die Gestaltung der PE. „Wenn 
nicht ganz klar ist, wie Unternehmensstrategien auf die Unsicherheit abgestimmt wer-
den sollen, ist gerade angesichts des schnellen Technologiewechsels unklar, (a) welche 
Qualifikationen benötigt werden, (b) über welchen Zeitraum diese aufgebaut und (c) 
genutzt werden können. Die Anforderungsprofile werden unscharf und damit auch die 
Qualifikationsstrategien zum Aufbau spezifischer Fähigkeitsprofile. Insgesamt bestehen 
also höhere Flexibilitätserfordernisse als bisher.“792 Dies impliziert eine steigende Be-
deutung von informationsaufdeckenden Maßnahmen im Rahmen einer Qualifikations-
bedarfsanalyse. 
Neben einer ständig aktualisierten Weiterbildung hinsichtlich technologischer Inhalte 
gewinnt die Vermittlung und Optimierung von überfachlichen, methodischen, sozialen 
und persönlichen Kompetenzen an Bedeutung. Dies könnte sowohl extern (off-the-job) 
geschehen, als auch on-the-job in Form von Coaching oder Training. Die arbeitsplatz-
nahe Weiterbildung bietet den Vorteil einer (subjektiven) Spezifizierung des vermittel-
ten Humankapitals durch den engen Bezug zum eigenen Umfeld und den Kontext des 
Unternehmens. So scheint es möglich, die Transferierbarkeit zumindest subjektiv einzu-
schränken, gerade wenn Kollegen oder Vorgesetzte als Trainer und Coach eingesetzt 
werden. Daneben entfallen bei dieser Form der Qualifizierung die Zertifzierung und 
damit eine externe Vermarktbarkeit des erworbenen Humankapitals. Bei fachlichen In-
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  Vgl. Buck/Kistler/Mendius (2002; S. 76). 
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  Boemke/Föhr (1999; S. 35): Neben neuen Formen der Arbeitsorganisation und der Betonung der 
Mehrfachqualifikationen sind neue Formen der vertraglichen Gestaltung der Arbeitsbeziehungen eine 
mögliche Reaktionsmöglichkeit. 
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halten, die unternehmensintern qualifiziert werden, kann die Zertifizierung ebenfalls 
unterbleiben. Auch hier kann durch die Betonung und Einbeziehung des Unterneh-
menskontextes eine subjektive Spezifizierung erfolgen. 
Empirische Untersuchungen stützen diesen Befund der verstärkten Weiterbildung auf-
grund der Einführung neuer Technologien, wobei diese Weiterbildungsmaßnahmen vor 
allem höher qualifizierten Arbeitnehmern zugute kommen. „Der skill-bias der Arbeits-
nachfrage spiegelt den zunehmenden Bedarf der Unternehmen an Humankapital wider, 
um sich in einem dynamischen wirtschaftlichen Umfeld zu behaupten. Er rückt die be-
triebliche Bildung in den Fokus, denn es ist unsicher, ob eine Unternehmung jederzeit 
adäquat qualifizierte Mitarbeiter in ausreichender Zahl vom externen Arbeitsmarkt rek-
rutieren kann. Die Qualifizierung von Arbeitnehmern im und durch das Unternehmen 
gewinnt als Instrument zur Befriedigung der betrieblichen Nachfrage nach qualifizierter 
Arbeit an Gewicht. Dies gilt nicht nur für die berufliche Erstausbildung, sondern insbe-
sondere für die betriebliche Weiterbildung, denn die Halbwertszeit von Wissen ist be-
grenzt.“793 
Die Dynamik der Veränderungen in den qualifikatorischen Anforderungen an die Mit-
arbeiter kann sich auch auf die relative Bedeutung der beruflichen Erstausbildung im 
Verhältnis zur Weiterbildung auswirken. Die betriebliche Weiterbildung weist im Ver-
gleich zur betrieblichen Erstausbildung einige Vorteile auf, die darauf schließen lassen, 
dass ihre Bedeutung im Vergleich zu der der beruflichen Erstausbildung steigen wird.794 
Sie wirkt schneller als eine veränderte Berufsausbildung und ist flexibler an veränderte 
Bedingungen anzupassen als die Erstausbildung, der man eine fehlende Anpassungsfä-
higkeit an Veränderungen attestiert. „Weiterbildung ist immer mehr nicht mehr nur Vo-
raussetzung für Karrieresprünge, sondern bereits für die bloße Aufrechterhaltung der 
Erwerbstätigkeit.“795 
Daneben ist auf die oben beschriebene Annäherung von Anlerntätigkeiten und Fachar-
beitertätigkeiten zu reagieren. Neben einer Intensivierung der betriebsinternen fachli-
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  Berthold/Stettes (2002; S. 1). Vgl. auch Behaghel/Caroli/Walkoviak (2007; S: 12ff): Die Autoren 
untersuchten den Einfluss des technisch-organisatorischen Wandels auf die Weiterbildungsaktivitäten 
in Unternehmen. Es zeigt sich, dass die Unternehmen die Anpassungen innerhalb des internen Ar-
beitsmarktes durch verstärkte Weiterbildungsmaßnahmen vornehmen. 
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  Vgl. hierzu Bellmann/Leber (2002; S. 92) oder Bellmann/Kölling/Leber (2002; S. 108). 
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  Frerichs (2007; S. 209). 
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chen Qualifizierung könnten hier auch (zertifizierte) kürzere berufliche Ausbildungen 
eine Lösung darstellen.796 
Die Berufsbilder können im Zuge der Veränderungen variieren oder es können neue 
Berufsbilder entstehen. So wird zuweilen gar eine ´Entberuflichung´ prognostiziert, weil 
die künftige Arbeit von einer derart hohen Flexibilität geprägt sein soll, dass die engen 
Festlegungen durch den Rahmen ´Beruf´ die Arbeit nur einengen würden. „Im Zuge 
einer neuen Dynamik in der Arbeitswelt und einer Qualifikationsdiskussion, die eher 
extrafunktionale als überkommene funktionale Inhalte in den Mittelpunkt stellt, steht 
der traditionelle Berufsbegriff in der Kritik. Er sei nicht mehr sinnvoll, zu starr, um im 
schnellen Wandel zu bestehen, zu eng für das heutige umfassende Aufgaben- und Tä-
tigkeitsverständnis und zu überlastet, um auch offene Erwerbsstrukturen begleiten zu 
können.“797 Tatsächlich ist jedoch kaum ein Aufgabenfeld denkbar, in dem nicht eine 
fachliche Spezialisierung als Basis notwendig wäre. Umfassende Berufsbilder werden 
also auch in Zukunft eine Basis für die berufliche Tätigkeit sein. Es wird demnach nicht 
zu einem Ende der ´Beruflichkeit´ kommen.798 
 
Zusätzlich zur verstärkten fachlichen Qualifizierung kommen neue zu vermittelnde In-
halte gerade für Mitarbeiter aus dem höheren fachlichen und dem spezifischen Segment 
hinzu. Dazu gehören aufgrund der verstärkten globalen Vernetzung und neuer Organisa-
tionsformen (z.B. Projektorganisation) neben den spezifischen Qualifikationen auch 
interkulturelle Kompetenzen und Sprachkenntnisse, sowie in verstärktem Maße auch 
methodische Qualifikationen wie z.B. Projektmanagement, Konfliktmanagement. 
5.3.3.2 Veränderungen bei der Karriere- und Laufbahnplanung 
Zur Vorbeugung gegen Abnutzungserscheinungen werden abwechslungsreiche Tätig-
keiten und Tätigkeitswechsel sowie verschleißbezogene Trainingsmaßnahmen, der Er-
werb von neuen Qualifikationen und ´absehbare Neuanfänge´ vorgeschlagen.799 Dies 
erhält die Lernfähigkeit und fördert den innerbetrieblichen Know-How-Transfer. Eine 
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  Vgl. Zeller (2007; S. 78): Dies würde zudem vermeiden helfen, dass überqualifizierte Facharbeiter auf 
Anlernpositionen eingesetzt werden. Nachteilig würde sich eine noch weiter gehende Aufsplittung der 
Berufsbilder auswirken. Ähnliches postuliert auch Springer (2005; S. 28). 
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  Dostal (2002; S. 463). 
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  Dostal (2002; S. 469). 
799
  Vgl. Behrens (2001; S. 18). 
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klassische, hierarchisch orientierte Karriere ermöglicht es aus gesundheitlicher Perspek-
tive am ehesten langfristig arbeitsfähig zu bleiben. Grund ist, dass mit hierarchisch hö-
her angesiedelten Positionen meistens geringere körperlich und stattdessen höhere geis-
tige Anforderungen verknüpft sind.800 
Auf der Maßnahmenebene werden diese Ziele durch die Gestaltung von über- und in-
nerbetrieblichen Laufbahnen erzielt. „Laufbahnen ordnen im Lebenslauf Anforderun-
gen, Anreize und Belastungen so hintereinander, dass ein Erwerbsleben bis ins gesetzli-
che Rentenalter hinein regelmäßig erreicht werden kann (…). Die bekannteste derartige 
Laufbahn ist die Karriere, vertikal als beruflicher Aufstieg, horizontal als zunehmende 
Spezialisierung und Virtuosität.“801 
Propagiert wird auch eine lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung sowie eine 
Laufbahngestaltung, die eine gewisse Anzahl an horizontalen und vertikalen Wechseln 
beinhaltet mit dem Ziel der Vorbeugung gegen Verschleißerscheinungen und der Erhal-
tung der Leistungs- und Lernfähigkeit. Dies muss für alle Ebenen gelten.802 „Studien 
zeigen: Zum älteren Mitarbeiter wird man gemacht, und zwar im Laufe der gesamten 
Berufsbiographie.“803 Mit einem altersangepassten, ständige Wechsel generierenden 
Lebensarbeitskonzept wird erreicht, dass „… Mitarbeiter nicht in die Spezialisierungs-
falle laufen, weil sie immer nur an einer einzigen Tätigkeit festhalten. Oder auch: Dass 
sie das Lernen nicht verlernen und damit ausreichend qualifiziert und veränderungsbe-
reit sind.“804 Dies würde neue Entwürfe der Lebensarbeitszeit erfordern, in denen Phasen 
der Arbeit mit Qualifizierungsphasen abwechseln. Ziel wäre dann eine gezielte Gestal-
tung der Laufbahnen (horizontal wie vertikal), so dass ständig Lernsituationen generiert 
werden, körperliche Anforderungen dem Alter entsprechend gemindert werden und die 
Motivation erhalten bleibt.805 
Die dadurch induzierten häufigen Wechsel verlangen nach laufenden Anpassungsquali-
fizierungen und einer effektiven Informationsaufdeckung, die neben der fachlichen und 
persönlichen Eignung für eine Folgeposition auch die körperliche Verfassung berück-
sichtigt und nach einer aufwendigeren, individualisierten Laufbahn- und Karrierepla-
                                                   
800
  Vgl. Morschhäuser (2000; S. 289). 
801
  Behrens (2001; S: 19). 
802
  Vgl. Wagner (2000; S. 4f). 
803
  Siemann (2001; S. 46). 
804
  Siemann (2001; S. 47). 
805
  Vgl. Buck/Kistler/Mendius (2002; S: 79): Die Autoren weisen auf den zusätzlich notwendigen Be-
wusstseinswechsel auch bei den Arbeitnehmern hin. Vgl. hierzu auch Struß/Thommen (2004; S. 15). 
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nung bei einem erweiterten Karrierebegriff. Zu berücksichtigen ist ferner die Verände-
rung des Qualifikationsprofils eines Mitarbeiters im Verlauf des Berufslebens. So ver-
liert ein Mitarbeiter zwar tendenziell an körperlicher Leistungsfähigkeit, Abstraktions-
vermögen und Risikobereitschaft. Dies wird jedoch durch Erfahrung, Qualitäts- und 
Verantwortungsbewusstsein, Urteilsfähigkeit und Selbständigkeit ausgeglichen. Als 
unabhängig vom Alter gelten Eigenschaften wie Begabung und Intelligenz, Zielorientie-
rung und Kooperationsfähigkeit.806 „Deshalb ist eine erwerbsbegleitende Qualifizierung 
notwendig. Dabei geht es weniger um die traditionellen Konzepte betrieblicher PE. Ein 
Wechsel des Tätigkeitsfeldes, neue soziale Konstellationen, wie das Arbeiten in Teams 
oder Arbeitsgruppen fördern den Erwerb neuen Wissens und das Erlernen von Schlüs-
selqualifikationen.“807 Als Nebeneffekt wird durch derartige Rotationen der Know-How-
Transfer im Unternehmen gestärkt.808 „Dieser Wissenstransfer kann initiiert und geför-
dert werden, indem gezielt altersgemischte Teams für solche Aufgaben gebildet werden, 
für deren Bewältigung die Erfahrung der Älteren und die spezifischen Kenntnisse der 
Jüngeren eine wichtige Rolle spielen.“809 In altersgemischten Teams sollen Schwächen 
der einen Altersgruppe durch die Stärken der anderen ausgeglichen werden. Die jünge-
ren Mitarbeiter entlasten die älteren bei schweren körperlichen Arbeiten, während die 
älteren Mitarbeiter Ihre Erfahrung an die jüngeren weitergeben. So wird ein laufender 
Know-How-Transfer zwischen den Altersgruppen generiert.810 
 
Vertikale Karrieren sind nur Wenigen zugänglich. Gleichzeitig würde die Bindung der 
Mitarbeiter aufgrund der hohen Transferierbarkeit der wichtiger werdenden höheren 
fachlichen Qualifikationen, aber auch wegen des möglichen Reputationsverlusts auf-
grund von Entlassungen infolge von Verlagerungen an Relevanz gewinnen. In gleichem 
                                                   
806
  Vgl. Wagner (2000; S. 5). 
807
  Wagner (2000; S. 5). 
808
  Vgl. Struß/Thommen (2004; S. 15). 
809
  Struß/Thommen (2004; S. 16f). 
810
  Vgl. hierzu Buck/Kistler/Mendius (2002; S. 72ff) und - wie auch zum Thema einer laufende Qualifi-
zierung der Arbeitnehmer - Benedix u.a. (2002; S. 10). Buck/Kistler/Mendius weisen auf die Gefahren 
der altersgemischten Teams hin. Zum einen würde oftmals ein systematischer Arbeits- und Belas-
tungswechsel unterbunden, zum anderen kann eine hohe Arbeitsteilung und Spezialisierung auch 
durch kurzfristig orientierten Optimierungsdruck entstehen. Außerdem wird vorausgesetzt, dass ein 
Defizit hinsichtlich der körperlichen Leistungsfähigkeit durch andere Fähigkeiten oder Erfahrung 
kompensiert werden kann. Insofern müssen auch die Aufgaben entsprechend unterschiedlich gestaltet 
sein. 
  
 
 
288 
Maße würde die Anreizsetzung in Richtung des Erwerbs von spezifischem Humankapi-
tal wichtig bleiben. 
Als Ersatz für die entfallenen hierarchischen Karriereanreize auch aufgrund der Blocka-
de von Karrierepositionen durch länger im Unternehmen verbleibende Mitarbeiter müs-
sen andere Anreize gesetzt werden. Diese könnten in neuen Karriereformen bestehen. 
So werden horizontale Karrieren empfohlen, die eine Abwechslung der Tätigkeiten auf 
der gleichen Ebene ermöglichen, entsprechende Qualifizierungen voraussetzen und ei-
nen Arbeitslatzwechsel zur Normalität werden lassen. Die horizontale Karriere be-
schreibt Bewegungen auf einer hierarchischen Ebene zwischen verschiedenen Positio-
nen mit unterschiedlichen Aufgaben. Der Anreiz für den Mitarbeiter kann im Zugewinn 
an Humankapital liegen. Sein Risiko liegt darin, dass er ohne Ausgleich durch explizite 
oder implizite Bindungsanreize in hohem Umfang spezifisches Humankapital erwirbt 
und sich an das Unternehmen bindet. 
Eine weitere Lösung könnten Fach- bzw. Statuskarrieren parallel zu den Funktionshie-
rarchien sein, die ohne Wahrnehmung einer Führungsposition dennoch einen Aufstieg 
im Sinne von Statusgewinn (inklusive Titel, Vollmachten) und Entgelterhöhung bein-
halten. Wichtigster Unterschied zur klassischen Karriere ist der Verzicht auf disziplina-
rische Verantwortung für unterstellte Mitarbeiter.811 
Gerade bei horizontalen Karrieren ist eine Individualisierung der PE notwendig. Diese 
bezieht sich sowohl auf die Qualifizierung als auch auf die Weiterentwicklung im Sinne 
der Planung von Folgepositionen in Abhängigkeit von den bisherigen Tätigkeiten und 
den erworbenen Qualifikationen. Die Individualisierung bietet den Vorteil einer intensi-
veren Bindung des Mitarbeiters. Der fehlende Wechselanreiz für Mitarbeiter entsteht 
dann aufgrund der internen Entwicklungsperspektive. Zudem wird ein potenzieller 
Wechsel durch die fehlende Vergleichbarkeit dieser individualisierten Karrieren und – 
bei Verzicht auf Zertifizierung des erlangten Humankapitals – der erworbenen Qualifi-
kationen erschwert, und eine Situation asymmetrischer Informationsverteilung zuguns-
ten des Arbeitgebers geschaffen. 
 
Neben den bereits genannten Möglichkeiten einer alternativen Karrieregestaltung bietet 
ein um eine globale Dimension erweiterter Karriereraum attraktive Karrierepositionen, 
                                                   
811
  Vgl. hierzu Fuchs (2006; S. 179ff). 
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und eine wahrscheinlichere Option auf einer weitere hierarchische Karriere im Unter-
nehmen nach Absolvieren des internationalen Aufenthalts, und damit einen höheren 
Optionswert der Karriere.812 
 
Möglich wäre auch eine Job-Rotation über Hierarchieebenen hinweg, die als „Rücktritt“ 
älterer Mitarbeiter zugunsten Jüngerer gestaltet werden kann. Den negativen Konse-
quenzen einer Demotivation und des Reputationsverlustes der Älteren steht die Berück-
sichtigung der individuellen Belastungsfähigkeit bzw. -bereitschaft gegenüber. Die älte-
ren Mitarbeiter könnten dann unter Beibehaltung des innerbetrieblichen Status als Bera-
ter oder Coach ihr Know-How und ihre Erfahrung dem Unternehmen weiterhin zur Ver-
fügung stellen. Inwiefern die älteren Mitarbeiter nach ihrem Rücktritt einen Einkom-
mensverzicht zu üben haben, hängt von der unternehmensindividuellen Gestaltung ab. 
Denkbar sind im Karriereverlauf flacher steigende Lohnprofile, mit deren Hilfe quasi 
das hohe Entgelt, das unter der Grenzproduktivität des älteren Mitarbeiters liegt, ange-
spart wird. Damit jüngere Mitarbeiter sich auf diesen Einkommensverzicht einlassen, 
werden glaubhafte implizite Versprechen vorausgesetzt. Das System bindet aber gleich-
zeitig die Mitarbeiter an das Unternehmen. Denkbar wäre auch eine explizite Lösung in 
Form entsprechender Zahlungen des Unternehmens in einen Fonds während des Karrie-
reverlaufs. Aus diesem wird dann das hohe Entgelt nach Rücktritt des älteren Mitarbei-
ters gezahlt. Die eingezahlten Beträge würden dem Mitarbeiter bei einem frühzeitigen 
Ausscheiden ausgezahlt oder ermöglichen auch Altersteilzeitlösungen, die der Leis-
tungsfähigkeit des älteren Mitarbeiters gerecht werden. Die Möglichkeit der Auszahlung 
ist notwendig, um die Mitarbeiter vor opportunistischem Verhalten durch das Unter-
nehmen in Form der Kündigung der Mitarbeiter vor dem Rücktritt aus der Führungspo-
sition unter Einbehaltung der in den Fonds einbezahlten Beträge zu schützen. 
Voraussetzungen für diese Karriereformen sind eine frühzeitige Mischung von Tätigkei-
ten, um den Übergang auf einen anderen Arbeitsplatz leichter zu machen. Durch enge 
Spezialisierungen besteht die Gefahr, dass durch die Eingrenzung des Qualifikations-
                                                   
812
  In vielen Unternehmen ist ein Auslandsaufenthalt wenn auch nicht Garantie, so doch hilfreich für eine 
hierarchische Karriere. Zu beachten ist, dass der Mitarbeiter in diesem Fall einen höheren Aufwand 
für seine Karriere einbringen muss, da ein Auslandsaufenthalt je nach Zielland mit teilweise erhebli-
chen Einschränkungen verbunden sein kann. 
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portfolios die gesamte Qualifikation durch einen externen Einfluss (z.B. durch eine 
technische Neuerung) obsolet wird. 
 
So wird die Mitarbeiterbindung zu einer personalwirtschaftlichen Hauptaufgabe. Die PE 
als Konglomerat aus qualifizierenden Maßnahmen und Anreizen stellt ein mögliches 
Mittel dar. Gefordert werden neue, individualisierte Karriereformen und die Schaffung 
neuartiger Anreizmechanismen. Insofern kann auch hier eine Erweiterung der Aufgaben 
der PE in konstatiert werden. 
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6. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
Ziel der Arbeit war die ökonomische Analyse der personalwirtschaftlichen Funktion 
´Personalentwicklung´ als Konstrukt aus humankapitalvermittelnden Qualifizierungs-
maßnahmen und anreizschaffenden karriereorientierten Maßnahmen, die durch informa-
tionsaufdeckende Maßnahmen unterstützt werden. Dabei wurde allein die Unterneh-
mensperspektive eingenommen. Als Ziele der PE wurden die Optimierung des Matches 
zwischen den Anforderungen einer Stelle und dem Humankapitalportfolio des Mitarbei-
ters sowie die Generierung von Leistungs- und Bindungsanreizen bzw. Anreizen zum 
Erwerb von spezifischem Humankapital definiert. 
 
Die Realbetrachtung bildete den Rahmen der Analyse und führte über die Realgeschich-
te der PE und die Schilderung der empirisch fundierten Segmentationsansätze zu einem 
Status-Quo der PE, der Basis für die ökonomische Analyse war. Hieraus ließ sich ein 
geeigneter Theoriekanon aus Humankapitaltheorie, Transaktionskostentheorie und The-
orie impliziter Verträge ableiten, mit dessen Hilfe die PE auf ökonomische Rationalität 
hin analysiert wurde. Während die humankapitaltheoretische Betrachtung auf das Inves-
titionskalkül abstellt, bezieht die Transaktionskostentheorie den externen Arbeitsmarkt 
als Alternative mit ein. Die Theorie impliziter Verträge betont besonders die 
Anreizwirkung der PE. 
Ein Blick auf aktuelle und künftige Entwicklungen am Arbeitsmarkt und deren Auswir-
kungen auf die PE sowie deren theoretische Interpretation führte auf die realitätsbezo-
gene Sicht zurück. 
 
6.1. Zusammenfassung der realen und theoretischen Ergebnisse 
Die historische Betrachtung lieferte bereits erste Hinweise auf eine betriebswirtschaftli-
che Begründung der PE, die – unter bestimmten Umständen und für differenzierte Ziel-
gruppen – eine rationale Alternative zur externen Beschaffung darstellt. Gleichzeitig 
ergaben sich Hinweise, dass bestimmte Mitarbeitergruppen nicht nur weitergebildet 
wurden, sondern auch in anderer Weise be- und gefördert wurden. Daraus konnte man 
schließen, dass sich Humankapitalinvestitionen und karriereorientierte Maßnahmen so-
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wohl zur Schaffung von Anreizen als auch zur Schaffung eines optimalen Matches ge-
genseitig bedingen könnten. 
Aus den Segmentationsansätzen ließen sich explizite Hinweise zur Begründung der PE 
und ihren Zielgruppen ableiten. Insbesondere im hier verwendeten Ansatz von 
SENGENBERGER ist die PE in unterschiedlichen Ausprägungen ein konstitutives und un-
terstützendes Element vor allem für das berufsfachliche und das spezifische Segment. 
 
Die humankapitaltheoretische Betrachtung zeigt, dass die Vermittlung der verschiede-
nen Humankapitalarten im Einklang mit der Theorie erfolgt. Auslöser der PE sind 
Knappheiten am externen Arbeitsmarkt, Informationsasymmetrien, unterschiedliche 
Risikoeinstellungen und andere Abweichungen vom neoklassischen Idealmarkt wie z.B. 
Transaktionskosten der externen Beschaffung. PE hat aus dieser Perspektive eine Kor-
rekturfunktion zum Ausgleich der Marktunvollkommenheiten. Dieser enge Bezug zu 
einem unvollkommenen Arbeitsmarkt macht die Berücksichtigung der Erweiterungen 
der Humankapitaltheorie notwendig. Die Betrachtung aus Sicht der Transferkosten er-
weitert und bestätigt die Aussagen. 
 
Die transaktionskostentheoretische Analyse erweitert die Betrachtung um die Situation 
auf dem externen Arbeitsmarkt. Steigende Knappheit in Abhängigkeit vom Spezifitäts-
grad, die gleichzeitig eine Marktunvollkommenheit darstellt, bedingt eine Entscheidung 
zur Selbsterstellung des Humankapitals. Aufgrund der ausgiebig dargestellten Defizite 
der Theorie kann nur eine heuristische Aussage getroffen werden, die aber der ökono-
mischen Rationalität der PE nicht widerspricht. 
 
Eine weitere Funktion ist die Behebung von Defiziten expliziter Verträge und die Un-
terstützung der daraus resultierenden impliziten Vereinbarungen. Dabei muss die Be-
troffenheit einzelner Mitarbeiter und Positionen beachtet werden. Diese erklärt zusätz-
lich zu den aus den Theorien zu folgernden Argumenten die Segmentierung der (be-
triebsinternen) Arbeitsmärkte, wobei als entscheidendes Kriterium die Länge des Ar-
beitsverhältnisses hinzukommt. 
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Die realitätsbezogene zielorientierte Betrachtung bestätigt ebenfalls die Rationalität der 
PE in ihrer realen Ausgestaltung. Im Vergleich zu rechtlichen (z.B. Rückzahlungsklau-
seln) oder finanziellen Lösungen bietet die PE zusätzlichen Nutzen in Form der Leis-
tungsanreize und einer Risikoallokationsfunktion, die bspw. aufgrund der Wirkungen 
des spezifischen Humankapitals notwendig ist. Karrierepolitik als Anreizinstrument 
kann die Defizite der unmöglichen exakten monetären Quantifizierbarkeit des Human-
kapital teilweise kompensieren. 
 
Es wurde nachgewiesen, dass die PE als Konglomerat aus humankapitalvermittelnden 
und anreizgenerierenden Instrumenten aus Sicht der verwendeten Theorien dem Kriteri-
um der ökonomischen Rationalität genügt. Insofern wurde die eingangs formulierte 
These nicht widerlegt. 
 
Insgesamt wird innerhalb der Betrachtung der Zeitlinie von der Entstehungsgeschichte 
der PE bis in die nähere Zukunft deutlich, dass PE als Reaktion auf externe Einflüsse 
ein adäquates und notwendiges, wenn auch nicht hinreichendes Mittel zur Lösung per-
sonalwirtschaftlicher Probleme darstellt. Die Funktion der PE als Beschaffungs- 
/Allokations- und Anreizinstrument wird auch in Zukunft erhalten bleiben und noch 
verstärkt. „Die Befragungsergebnisse zur Unternehmens- und Personalentwicklung zei-
gen, dass die Unternehmensanforderungen stark im Fluss sind. Sie zeigen auch, dass die 
Aufgaben und die Instrumente der PE neu zu bestimmen sind. Die PE wird zum Schlüs-
selbereich für Wettbewerbsfähigkeit und Innovationen. Die traditionelle Aus- und Wei-
terbildung mit Standardangeboten gehört der Vergangenheit an.“813 
Inwiefern diese Annahmen bestätigt oder durch neue Entwicklungen obsolet werden 
bleibt Gegenstand weiterer Untersuchungen. Es wurde auch deutlich, dass der Kanon 
der verwendeten Theorien für die Analyse eines komplexen realen Phänomens geeignet 
ist. 
                                                   
813
 Becker (2007; S. 53). 
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6.2. Verhaltensökonomik als integrierender Theorierahmen zur Betrachtung der Per-
sonalentwicklung 
Bereits bei der Schilderung der für die PE relevanten Theorien wurde deutlich, dass die 
PE wie auch die gesamte Personalwirtschaftslehre sowohl für die Verhaltenswissen-
schaften als auch für die Ökonomie ein Betrachtungsobjekt darstellt. Beide Richtungen 
unterscheiden sich durch die Methoden, durch methodologische Grundlagen wie auch 
durch das Erkenntnisobjekt und die Zielsetzung der Forschung. 
Insbesondere die Ökonomie wird wegen ihrer restriktiven, teilweise realitätsfernen und 
vereinfachenden Annahmen immer wieder kritisiert. Sie kann (und will) manche realen 
Phänomene nicht erklären und stößt da an Grenzen, wo sich Menschen entgegen der 
ökonomischen Restriktionen verhalten, so z.B. wenn Arbeit entgegen der ökonomischen 
Annahmen nicht nur als negativ als "Arbeitsleid" gesehen wird, oder Menschen nicht 
nur das eigene Interesse verfolgen oder gar altruistisch handeln oder sich nach sozialen 
Präferenzen richten.814 
Die Verhaltensökonomik führt Verhaltenswissenschaften und Ökonomie zusammen und 
ergänzt die Ökonomie durch psychologischen Realismus.815 Die ökonomischen Annah-
men bilden einen "... frame of reference for thinking about what we can learn about 
from psychological and behavioral research and what directions economists ought 
consider exploring in expanding our conception of human nature."816 
Allein diese Zusammenführung für die PE relevanter Theoriekomplexe lässt – gerade 
vor dem Hintergrund der bereits beschriebenen Interdisziplinarität – eine hohe Relevanz 
für die wissenschaftliche Betrachtung der PE vermuten. 
 
Hier werden kurz einige von der klassischen Ökonomie abweichende Thesen und deren 
Implikationen für eine Betrachtung der PE geschildert: 
 
Menschen orientieren sich mehr an relativen Veränderungen als an absoluten Größen. 
Menschliches Wohlbefinden richtet sich weniger nach dem absoluten Level z.B. des 
                                                   
814
  Vgl. zu den sozialen Präferenzen Rabin (2002; S. 661): Rabin geht in seinem Aufsatz u.a. auch auf 
methodologische Fragen, insbesondere auf die Verwendung mathematisch-exakter Methoden und die 
Basisannahmen des Theoriekomplexes ein, die hier ausgeklammert werden. Vgl. zum Aspekt 
´Arbeitsleid´ auch Fehr/Falk (2002; S. 713f) 
815
  Vgl. Rabin (2002; S. 657) 
816
  Rabin (2002; S: 660) 
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Konsums, sondern auch nach dem Vergleich zu dem gewohnten Zustand. Angestrebt 
wird die Verbesserung eines Zustandes, nicht unbedingt dessen absoluter Level.817 Auf 
der anderen Seite wird die Verschlechterung vermieden. Hierbei kann sogar davon aus-
gegangen werden, dass die Reaktion auf Verschlechterungen relativ gesehen stärker 
ausfällt als die auf Verbesserungen. Diese Bedeutung von Veränderungen verändert 
auch die Sichtweise auf die Annahme der Risikoaversion von Personen. "Our attitudes 
towards risk are driven instead primarily by attitudes towards change in wealth le-
vels."818 
Die PE bietet aus dieser Sicht Chancen zu einer Verbesserung im Sinne einer Karriere 
und der damit verbundenen positiv bewerteten Anreize bzw. die Möglichkeit, Ver-
schlechterungen im Sinne eines "Abrutschens" oder gar eines Arbeitsplatzverlustes 
durch die Erhöhung der ´Employability´ zu vermeiden. Dieser Aspekt zielt also eher auf 
die Anreizfunktion der PE bzw. auf die Motivation der Mitarbeiter für die PE. 
 
Eine weitere abweichende Sichtweise ist die Akzeptanz von Altruismus, d.h. einem 
Verhalten, das der Annahme eines eigennutzorientierten Akteurs widerspricht. In der 
Ökonomie wurde Altruismus als Element der individuellen Nutzenfunktion angesehen. 
Dies genügt jedoch in vielen Fällen nicht zur Erklärung bestimmter Verhaltensweisen.819 
Stattdessen wird davon ausgegangen, dass Menschen zum einen an einer fairen Res-
sourcenverteilung interessiert sind, zum anderen Verhalten anderer im positiven wie im 
negativen vergelten wollen (Reziprozität). Dies beinhaltet auch den relativen Vergleich 
mit anderen.820 Reziprokes Verhalten kreiert implizite materielle Anreize, die nicht ver-
traglich abgesichert sind.821 
Durch eine transparente Kommunikation von Auswahlkriterien für eine Karriere kann 
eine Fairness im o.g. Sinne hergestellt werden, die auch dem subjektiven Vergleich mit 
anderen gerecht wird. Dabei müssen für jeden Mitarbeiter die gleichen Kriterien gelten. 
Mit Hilfe der PE können Qualifikationsunterschiede ausgeglichen werden und die sub-
jektiv empfundene Fairness durch eine Verbesserung der Chancen erhöht werden. Ein 
                                                   
817
  Vgl. hierzu Rabin (2002; S. 662ff) 
818
  Rabin (2002; S: 664) 
819
  Vgl. hierzu Rabin (2002; S. 665ff) 
820
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S 689): Fehr/Falk beziehen sich auf eine Prinzipal-Agenten-Situation, in der 
sich die Agenten gegenseitig vergleichen. 
821
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S. 701ff) 
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Ausgleich der vom Mitarbeiter erbrachten Leistung durch ein Karriereversprechen wird 
durch PE unterstützt bzw. erst ermöglicht. 
 
Desweiteren kann von einer Gegenwartspräferenz für positive Vorgänge ausgegangen 
werden, wohingegen negative Vorgänge eher auf später verschoben werden. In der 
Ökonomie wird dieser Feststellung mit dadurch Rechnung getragen, dass Nutzenströme 
über die Zeit exponentiell diskontiert werden, wobei hier zeit-konsistente Präferenzen 
modelliert werden, die einen geringen Nutzen jetzt und einen entsprechend höheren 
Nutzen später gleich bewerten. In der verhaltensorientierten Lehre werden jedoch 
´present-biased preferences´ angenommen, d.h. eine Person bewertet einen aktuellen 
Verlust stärker als einen gleichwertigen Verlust später. "First, the truth of present-biased 
preferences is obvious once you take off your economist´s hat and think like a human. 
(...) We feel today is different than tomorrow. We do not feel that 90 days from now are 
different than 91 days from now."822 
Aus dieser Sicht zeigt sich ein Problem der PE, weil die Erträge für beide Seiten zum 
einen in der Zukunft liegen und zum anderen noch unsicher sind. Diese Problematik 
kann durch die Erhöhung der Erfolgswahrscheinlichkeit in Form von bekannten Karrie-
repfaden gemildert werden. In jedem Fall wirkt der Hinweis auf eine erhöhte Beschäfti-
gungsfähigkeit als Anreiz. 
 
Die Verhaltensökonomik erweitert auch den Blick auf die Gestaltung von Anreizen, die 
unter anderem auch durch die Reziprozität, den Wunsch der Vermeidung von sozialer 
Benachteiligung aber auch durch die (interessanten) Aufgaben selbst beeinflusst wer-
den.823 "As a consequence economists may even fail to understand the effect of economic 
incentives on behaviour if they neglect these motives."824 
Die Setzung von Anreizen kann auch als bewusste Veränderung von Präferenzen der 
Arbeitnehmer durch den Arbeitgeber interpretiert werden.825 Dabei wurde experimentell 
– wenn auch nur im nicht-ökonomischen Kontext – nachgewiesen, dass bei vorhandener 
                                                   
822
  Rabin (2002; S. 670) 
823
  Vgl. hierzu Fehr/Falk (2002; S. 687ff) 
824
  Fehr/Falk (2002; S. 688) 
825
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S. 693): Zu differenzieren ist zwischen positiven Anreizen, negativen Anreizen 
(Bestrafungen) und der Nichtnutzung von negativen Anreizen als (quasi-) positiver Anreiz, sowie de-
ren subjektiver Bewertung durch das Individuum. 
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intrinsischer, d.h. aufgabenspezifischer Motivation die Einführung von materiellen An-
reizen eher kontraproduktiv wirkt.826 Zudem wird intrinsische Motivation, d.h. nicht 
durch externe Anreize oder Einflüsse entstandene Motivation (aufgabenspezifische Mo-
tivation) berücksichtigt.827 
Die PE erweitert die Anreize auch um Aspekte wie soziale Anerkennung durch Status 
oder die Erhöhung der Option auf einen höheren Status und – bei entsprechender Ge-
staltung – durch die Berücksichtigung der Reziprozität durch die Schaffung von Trans-
parenz z.B. bei Beförderungsentscheidungen. PE kann auch die aufgabenspezifische 
Motivation nutzen, indem sie – entsprechende Präferenzen vorausgesetzt – das Errei-
chen anspruchsvoller und höherwertiger Aufgaben ermöglicht. Gleichzeitig unterstützt 
die PE das menschliche Bedürfnis nach Selbstbestimmtheit und Kompetenz.828 Gleich-
zeitig wird bei einem hierarchischem Aufstieg oder auch durch Verleihung eines Status´ 
der Wunsch nach sozialer Anerkennung befriedigt.829 
 
Die Verhaltensökonomik bietet eine breite Analysemöglichkeit für die PE-Betrachtung. 
Sie liefert durch ihre realistischeren Annahmen und Thesen gleichsam neue Erklä-
rungsmodelle wie auch Hinweise auf neue Problemfelder. Nicht eindeutig zuordenbar 
ist jedoch die Betrachtungsebene der PE: 
Während eine ökonomische Betrachtung eher auf die Metaebene, d.h. auf die Frage 
nach dem "Warum?" zielt, betrachteten sozial- und verhaltenswissenschaftliche Ab-
handlungen bislang eher die operative Ebene oder einzelne Bereiche/Maßnahmen, d.h. 
das "Wie?". 
Die Verhaltensökonomie kann – je nach Fragestellung und These – Hinweise für beide 
Ebenen, d.h. für eine Begründung der Notwendigkeit der PE als auch für ihre Gestal-
tung liefern. 
Der Einbezug der am Individuum orientierten Psychologie in die Verhaltensökonomie 
erweitert – wie die o.g. Beispiele zeigen – die Analyse um die individuelle Perspektive 
                                                   
826
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S 713ff): Dies hängt wiederum mit der subjektiven Beurteilung extrinsischer 
und intrinsischer Anreize sowie mit einer Verdrängung intrinsischer Anreize durch extrinsische An-
reize zusammen. 
827
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S. 713f) 
828
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S. 714) 
829
  Vgl. Fehr/Falk (2002; S. 704ff): Die Autoren diskutieren auch die Möglichkeit einer Bestrafung, die 
die PE jedoch nicht bietet. Hier ist darauf hinzuweisen, dass die Befunde zur Wirkung sozialer Aner-
kennung und zum Einfluss monetärer Anreize explizit nur im nicht-ökonomischen Bereich nachzu-
weisen sind. 
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ohne die ökonomische Zielsetzung der PE zu verlassen. Zusammen mit der rein ökono-
mischen Unternehmensperspektive auf der Metaebene und der operativer orientierten 
reinen verhaltenswissenschaftlichen Mitarbeiterperspektive kann so tatsächlich eine 
umfassende wissenschaftliche Analyse der PE erfolgen. 
 
Schlussendlich bleibt die PE schon allein aufgrund ihrer prognostizierten steigenden 
Bedeutung in der Zukunft ein attraktiver Gegenstand wissenschaftlicher Betrachtung, 
wobei gerade die Verhaltensökonomie neue spannende Ergebnisse verspricht, die die 
Ökonomie allein nicht liefern kann. 
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